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Sur le blog http://externalisationRH.blogspot.com, vous pouvez emettre 
un commentaire sur ce guide, suggerer une piste de reflexion ou par- 
| tager votre experience et vos pratiques en matiere d’externalisation 
| RH. 

g. 
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Preface 


«Le taux d’innovation a des chances d’augmenter quand les change- 
ments du milieu rendent insatisfaisantes les procedures organisationnel- 
les existantes. » Tel est l’un des messages importants du prix Nobel 
d’economie Herbert Simon (1978) dans son ouvrage fondateur sur le 
fonctionnement des organisations. Ce message s’applique tout parti- 
culierement au travail remarquable de Thomas Chardin et de Patrick 
Bouvard dans cet ouvrage. 


Un guide a plusieurs titres 

II faut prendre le mot « guide » au sens etymologique de vade-mecum 
pour le voyage au sein de l’externalisation Ressources humaines 
(RH). Mais les deux auteurs sont aussi deux guides tres precieux 
qui connaissent parfaitement les contours de la prise de decision en 
matiere de choix et de formules d’externalisation des activites RH. 

L’externalisation est une veritable problematique pour les sciences 
de gestion: par les enjeux organisationnels, les considerations eco- 
nomiques/financieres et les consequences operationnelles pour les 
acteurs RH et l’ensemble des collaborateurs dans l’entreprise. 

Thomas Chardin et Patrick Bouvard sont deux praticiens RH recon- 
nus pour leur expertise, mais ils viennent de reussir un vrai exercice 
de pedagogie : ils nous guident en rendant accessibles les soubasse- 
ments et l’architecture generale d’un systeme RH, qu’il soit partielle- 
© ment ou largement externalise. 
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On ne saurait suffisamment souligner combien la lecture est aisee : 

• la presence du lexique pour le non-initie stabilise le vocabulaire 
encore naissant et fondamental pour les professionnels RH ; 

• la presence d’encadres, de tableaux et de schemas permettent des 
micro-syntheses sur les points importants ; 

• les nombreux temoignages fournis par des DRH avises s’exprimant 
sur l’externalisation illustrent parfaitement leurs propos ; 

• la redaction des titres et sous-titres qui reprennent l’ensemble des 
grands questionnements qui se presentent au dirigeant ou a qui- 
conque s’interessant a l’externalisation RH. 

Le ton n’est jamais dogmatique ou excessivement prescriptif, et la 
mise en garde generale rassure le lecteur le plus dubitatif sur la per- 
tinence d’une telle demarche : « II ne s’agit pas d’externaliser les RH, 
mais les contraintes inherentes a leur administration ! » 


Des itineraires varies et adaptes aux preoccupations 

DU LECTEUR 


Nous avons ete seduits par la demarche resolument gestionnaire. 

Le subjectif est laisse de cote pour privilegier l’analyse des situations. 

Les auteurs prennent des postures variees et s’interrogent a plusieurs 
niveaux (strategique/dirigeant ; organisationnel/RH ; managerial/ J 

manager d’equipe ; psychologique/collaborateur et acteur de terrain). D 

Le tout s’apparente a une demarche raisonnee d’audit de gestion et de I 
management. © 
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L’itineraire est circulaire, et il est possible d’entrer dans l’ouvrage par 
l’une ou l’autre des trois parties : pourquoi externaliser ? que peut-on 
externaliser ? et surtout, comment externaliser ? 

La rigueur methodologique distingue ce livre. Il n’y a pas une entre- 
prise type et une solution type. On est marque par le souci des 
auteurs d’aider le lecteur a etablir son propre diagnostic circonstan- 
cie, en fonction des caracteristiques de son entreprise. De ce diagnos- 
tic decoulent aussi des recommandations variees sans jamais tomber 
dans le piege du « pret-a- externaliser ». 


Une synthese indispensable pour (re)penser 
l’externalisation RH 

L’observation des grands groupes internationaux confirme cette ten- 
dance au lean management, a la mise en place de processus simples, 
adaptes aux nombreuses reorganisations. Nul ne peut desormais nier 
que rexternalisation est une tendance et une realite dans les entre- 
prises soucieuses d’accroitre leurs performances. A l’occasion de nos 
propres travaux, nous avions mis en evidence que rexternalisation 
s’avere pertinente quand : 

• l’entreprise opere un recentrage sur ses metiers de base (necessite 
d’allouer les ressources rares aux missions essentielles) ; 

• les niveaux hierarchiques diminuent et que les structures devien- 
nent plus plates (necessite d’etre plus reactif avec des reponses plus 
precises d’ordre juridique, administratif ou financier) ; 

• le turnover du personnel s’accroit (necessite de disposer d’experts 
et de competences cles afin de ne pas fragiliser la realisation des 

© missions) ; 
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• l’internationalisation s’accroit (necessite de disposer d’informations 
comparables et compatibles pour une meilleure prise de decision a 
travers les differentes entites /business units). 

Le lecteur sera certainement sensible au souci permanent de mettre 
en place une approche par l’identification/maitrise des risques (juri- 
diques, economiques, organisationnels, psychologiques. . 

On ne peut que saluer l’honnetete intellectuelle des deux auteurs, 
egalement acteurs de l’externalisation RH. Ils produisent une radio- 
scopie professionnelle de l’externalisation et rappellent que le « suc- 
ces d’une demarche d’externalisation est d’abord lie a un contexte qui 
s’y prete » et que toutes les entreprises n’ont pas besoin de s’y investir, 
en fonction de leurs caracteristiques. 

S’il y a decision d’externalisation, s’ensuit l’imperieuse necessite de 
management de la relation avec le prestataire. Ce livre fournit un 
panorama complet des questions que l’on est amene a se poser legi- 
timement des que l’on s’engage dans un processus d’externalisation 
RH: 

• l’ineluctable question de la perte de controle est abordee ; 

• les reticences psychologiques sont evoquees ; 

• les grands freins sont rappeles ; 

• le processus de choix du prestataire est approfondi, tant il est deter- 
minant pour la qualite du nouveau systeme de gestion. 

Ce livre constitue egalement un guide de reflexion pour celui qui 
etudie revolution de la fonction Ressources humaines. Il faut remer- J 
cier les auteurs d’avoir souvent pris le soin de modeliser leurs obser- S' 
vations. Par exemple, quand ils insistent sur les grandes questions a I 

se poser a l’aube d’une externalisation RH, ils ne se limitent pas a un © 
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inventaire : bien evaluer son cceur de metier RH, bien evaluer la per- 
formance des activites RH, et bien evaluer le cout des activites RH. 

Enfin, on est marque par la convergence de leurs reflexions avec 
celles engagees dans les communautes professionnelles et scienti- 
fiques internationales. C’est tout a fait dans l’esprit de la division 
Human Resources du theme que 1 ’Academy of Management a retenu 
pour 2008 : The Questions We Ask ! 


Frank Bournois 
Professeur des Universites 
Directeur du CIFFOP (universite Paris Pantheon-Assas) 
Conseiller de direction generale 


a 

I 
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Introduction 


Ce n’est plus une nouvelle pour personnel la fonction Ressources 
humaines (RH) doit desormais creer de la valeur. De « la » valeur et 
« des » valeurs, c’est-a-dire des richesses financieres et humaines. . . 
et humaines parce que financieres a terme. La logique du developpe- 
ment et de la croissance repose sur une idee tres simple : les contri- 
butions individuelles et collectives sont d’autant plus performantes 
et rentables que le « pourquoi » en est clair pour chacun et pour tous, 
et que ce « pourquoi » integre les hommes comme une donnee essen- 
tielle, comme une fin et non seulement comme un moyen. 

De cette idee dependent au demeurant toutes les problematiques 
actuelles de la fonction RH : motivation et la fidelisation des salaries, 
la remuneration et la reconnaissance des contributions, la formation 
et le developpement des competences, 1’evaluation des performances 
et la souplesse d’adaptation, le recrutement de nouveaux talents et 
la gestion des potentiels, etc. D’oii la question du « comment » gere- 
t-on les ressources humaines pour garder le sens de l’entreprise et de 
ses divers acteurs : les actionnaires, les salaries et les managers, les 
clients et la Cite 7 1 

Quelles solutions offre Vexternalisation RH pour optimiser ce « comment 
gerer les RH » ? Repondre a cette question est Vobjectif principal de cet 
ouvrage. 

L’externalisation n’est pas un sujet nouveau, loin de la. Et, pour la 
grande majorite des entreprises, il sera difficile d’echapper sur le long 


J 1. Patrick Bouvard, Jean-Pascal Arnaud, R H: fiction et realites. Editions d’Organisa- 

© tion, 2006. 
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terme a une solution d’externalisation, pour de bonnes. . . ou, parfois, 
helas, de mauvaises raisons. Selon l’etude effectuee en 2006 par le 
cabinet Pierre Audoin Consultants, l’externalisation RH representait 
en 2005 environ 45 % du marche total des services RH. Elle devrait 
connaitre une croissance annuelle moyenne de 10 % entre 2005 
et 2009. Le cabinet Markess International, de son cote, a estime a 
860 millions d’euros en 2007 le marche frangais de l’externalisation 
des applications et processus RH, qui representait ainsi pres de 40 % 
du marche plus large des logiciels et services dedies aux ressources 
humaines. Selon ce dernier cabinet, le marche de l’externalisation RH 
devrait continuer a croitre au rythme moyen annuel de plus de 12 % 
sur la periode 2007-2009, pour atteindre plus d’un milliard d’euros 
en 2009. 


J «ll ne s'agit pas d'un effet de mode, mais bien d'une evolution structurelle. 
Son impact est comparable a celui de la revolution industrielle, mais tous les 
acteurs economiques et sociaux n'en ont pas encore pris toute la mesure. » 

Bernard Brunhes, fondateur du groupe Bernard-Brunhes Consultants, 
vice-president du groupe BPI, ancien conseiller du Premier ministre 
pour les affaires sociales de 1981 a 1983. 


II ne s’agit pas d’un epiphenomene managerial ou d’une mode de ges- 
tion, mais bien d’une tendance lourde et dynamique du marche des 
services RH. Ce tournant important va s’effectuer sous nos yeux dans 
un delai court. Le probleme, lorsque la necessite fait loi, est que les 
deliberations et les choix qui president a l’obtention d’une « solution », J 

dans tous les sens du terme, peuvent etre maladroits, precipites, voire H 
fausses par une politique de simple opportunisme, qui negligerait I 

peu ou prou la dimension profondement strategique d’un processus © 
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d’externalisation ; processus qui devrait plutot conduire, rationnelle- 
ment, a repenser l’organisation meme de l’entreprise. 

Ce guide pratique entend non seulement prevenir cet ecueil et poser 
le questionnement a son juste niveau, mais permettre aussi aux entre- 
prises qui beneficient encore d’un peu de recul de s’engager sur cette 
voie avec tous les atouts en main. 

II faut dire qu’entre une logique intrinseque de developpement du 
sens et une contrainte majeure liee aux exigences operationnelles 
et economiques a court terme la fonction RH comporte un certain 
nombre de paradoxes. Ce vecu est evidemment plus ou moins bien 
ressenti par les directeurs des ressources humaines eux-memes, qui 
peinent souvent a trouver le fil d’Ariane d’une responsabilite a la fois 
tres lourde et plutot sous-estimee. II en decoule une opposition entre 
une definition monolithique de cette fonction et des pratiques de ter- 
rain prosaiques, parfois marginales, toujours heterogenes, voire dis- 
parates. II ne s’agit absolument pas pour nous de porter un jugement 
de valeur, mais de refleter les realites que nous rencontrons et de 
les interpreter a la lumiere de notre experience et de notre vision de 
l’avenir. Or, nous avons fait plusieurs constats. 

Dans les petites et moyennes entreprises, les pratiques de gestion 
des ressources humaines (GRH) sont peu ou pas developpees. La 
plupart d’entre elles ne se preoccupent de la gestion des hommes 
que ponctuellement, lors d’un recrutement, des augmentations sala- 
riales, de contentieux individuels ou de conflits collectifs. La GRH 
apparait alors au mieux comme un luxe, au pire comme une perte 
de temps inutile. Ainsi, entre les PME et les grandes entreprises, la 
fracture RH se creuse. Songez, par exemple, que 80 % des DRH des 
grandes entreprises declarent que l’entretien annuel devaluation est 
© leur outil favori et que 90 % des cadres passent un entretien annuel, 
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alors que 68 % « settlement » des PME de moins de trois cents sala- 
ries ont mis en oeuvre des entretiens individuels, et quand ils ont ete 
mis en oeuvre, ils ne concernent la majorite des salaries « que » dans 
43 % des entreprises 1 . Les petites et moyennes entreprises represen- 
tent pourtant le tissu economique frangais : 99,5 % des entreprises 
ont moins de deux cent cinquante salaries 2 , et il n’existe en France 
« que » mille etablissements concentrant plus de deux mille salaries 3 . 
C’est bien dans ces petites et moyennes entreprises que les relations 
sociales sont les plus intenses et les plus riches. Leur implication et 
leur valorisation strategique ne se traduisent pas dans les pratiques 
de gestion existantes. Pourquoi done les PME/PMI se privent-elles, 
au travers d’une GRH adequate, d’augmenter leur productivity et leur 
rentabilite ? La question reste bel et bien posee. 

Dans les grandes entreprises et les groupes, la notion de DRH « stra- 
tegique » demeure encore un mot plus qu’une realite, sauf situation 
exceptionnelle ou privilegiee. Dans la majorite des cas, les DRH sont 
cantonnes dans les fonctions administratives, malgre des efforts de 
communication fort louables. Ce n’est plus « to be or not to be », mais 
« paraitre ou disparaitre ». La fonction RH est a la pointe de l’i grec. 
Elle doit choisir son orientation, s’y engager et s’y tenir. Apparem- 
ment simpliste, Mternative majeure est la suivante : 

• soit une orientation administrative, s’appuyant sur un role tradi- 
tionnel de direction du personnel, mais qui comporte aujourd’hui 


1. Barometre RH 2007 , Liaisons sociales - CSC - Entreprise & Personnel et Barometre de 
la fonction RH dans les PME, 2006, echantillon de cinq cents entreprises de cinquante 
a trois cents salaries. 

2. INSEE, « Connaissance locale de l’appareil productif» (CLAP), 31 decembre 2005. 

3. ACOSS, 2007. 
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de tels risques pratico-juridiques et financiers que nombre d’entre- 
prises ne voudront plus les prendre a l’avenir ; 

• soit une orientation strategique, revolutionnant significativement 
la fonction, mais qui exige de s’y consacrer en se « liber ant » des 
contraintes logistiques des activites traditionnelles ; inutile de tout 
faire, surtout lorsqu’il s’agit de taches chronophages a faible valeur 
ajoutee RH. 

En tout etat de cause, dans les PME comme dans les grands groupes, 
la fonction RH se cherche. Elle se cherche d’autant plus qu’elle est 
pour partie remise en question et pour partie re-adressee sur des 
contraintes d’efficacite et de rentabilite auxquelles elle n’a jamais 
encore ete confrontee a ce point. Toutes les pratiques, pourtant evo- 
quees dans les conferences et pronees par tous les professionnels, les 
conseils et theoriciens de la fonction, sont tres loin d’etre adoptees 
sur le terrain, quelle que soit la taille de l’organisation. II est probable 
que la fonction RH soit en train de jouer son avenir au cours des dix 
annees qui viennent. 

Nous pouvons tirer des consequences du diagnostic mene en evo- 
quant les cinq mises en perspective de la fonction, au vu des diverses 
tendances que nous avons rencontrees sur le terrain. 

La regression vers une direction « fonctionnarisee » du personnel : c’est 
le syndrome du DRH traditionaliste - voire integriste - pour lequel 
l’expression du pouvoir passe explicitement par une fonction RH ple- 
thorique, evaluee en « equivalents temps pleins », avec une approche 
| technique exclusive des problematiques humaines de l’entreprise. 
S' Cela se traduit par une gestion en direct des taches administratives : 

§ la paie, les declarations sociales, la gestion comptable et logistique 

© de la formation, sans parler de l’administration des procedures 
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d’entretien annuel ou de mobilite interne, la gestion documentaire 
des CV ou des dossiers du personnel, etc. Quant aux relations sociales, 
elles sont traitees au travers d’une approche fonctionnelle : une ges- 
tion theorique de la conformite legale, juridique et conventionnelle 
de l’entreprise. Nous avons la un DRH executant, accompagne d’une 
specialisation juridique accrue, sans aucune marge de manoeuvre, 
done sans aucune credibility. 

La disparition pure et simple : il s’agit ici de la consequence a moyen 
terme de la voie precedente, parce que les taches administratives sont 
de plus en plus externalisables, a moindres couts, et tres souvent 
pour une qualite superieure. En outre, les specialistes juridiques 
se trouvent a couts abordables notamment chez les fournisseurs de 
solutions RH, du fait de la mutualisation des competences. Les rela- 
tions sociales, quand on reconnait leur existence, sont de plus en 
plus gerables et gerees, de fait, par des dirigeants interimaires qui ne 
vont done plus s’encombrer d’une fonction du personnel surannee. 

Les operations RH bees au management (recrutement, motivation, 
mobilite, formation, evaluation, communication, etc.) sont transfe- 
rees, pour partie, aux responsables operationnels et, pour partie, aux 
salaries eux-memes (par exemple pour gerer leur portefeuille de compe- 
tences), l’ensemble etant possiblement soutenu par des systemes 
informatises et automatises d’ERM ( Employee Relationship Manage- 
ment). Partant du « tous DRH », la fonction se trouvera peu a peu 
diluee dans toute l’organisation par le transfert insidieux de certaines 
taches administratives a la ligne hierarchique et aux equipes de ter- 
rain (la gestion de l’absence est, par exemple, principalement assuree 
par les managers). Dans le pire des cas, la fonction RH se confondra J 

dans la fonction achats, comme e’est deja parfois le cas dans le cadre S' 

d’une procedure de selection de prestataires de formation ou de chan- § 
gement de logiciel de paie. © 



Ce document est la propriety exclusive de Bazouka Birakoch (tagyazid12@gmail.com) - 27 Octobre 2009 a 01 :23 


Introduction XXV 


Le « excuse-moi partner » : reaction de survie a l’hypothese pessimiste 
precedente, la fonction s’efforce de « faire de la resistance », n’echap- 
pant pas, parfois, a la « pipolisation » desormais ambiante : 

• necessite absolue de faire partie - meme au prix d’une simple figu- 
ration - du comite de direction (87 % des DRH sont aujourd’hui 
membres d’un comite de direction pour accompagner la strategic et 
les mutations de l’entreprise ; ils etaient 75 % en 2000 1 ) ; 

• creer de l’evenement - pardon de « l’evenementiel » - autour des RH 
pour afficher une image de valeur ajoutee ; 

• privilegier une logique de reseau et de relation personnelle avec 
les membres influents de la direction generale, histoire d’assurer 
une ephemere perennite. 

Le DRH s’applique, limite son savoir-faire au « faire savoir», et 
s’epuise alors a montrer une pseudo-rentabilite de la fonction, dans 
une demarche de justification constante de son existence. Le recours 
a rexternalisation est, dans ce cas, prise comme une pratique a la 
mode, comme une modernite technologique servant de pretexte au 
maintien en vie artificiel et provisoire de la fonction. . . ou, dans cer- 
tains cas, de soins pallia tifs. Qu’on nous pardonne cette comparaison 
osee, mais il retourne bien de cela dans les faits. 

Le business partner : reaction salutaire de transformation de la fonction : 
meme l’ANDCP 2 est enfin devenue l’ANDRH ! Voici une evolution veri- 


1. Rapports d’etude de la CEGOS sur la fonction Ressources humaines, 2000 et 2006. 

2. L’Association Nationale des Directeurs et Cadres de la Fonction Personnel (ANDCP) 
est devenue, en 2007, lAssociation Nationale des Directeurs des Ressources Humaines 

§> (ANDRH). Cette association est nee en 1947 du besoin ressenti par les responsables de 

<§ personnel de confronter leur experience et de resoudre ensemble les problemes humains 

© qui se posent dans les entreprises. LANDRH compte aujourd’hui 4500 membres. 
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table, qui consiste a penser que la croissance est intimement liee a la 
performance de l’entreprise et que la performance d’une entreprise 
passe par la performance individuelle et collective de ses salaries. 
Nous ne sommes deja plus tout a fait dans le meme monde : cette per- 
formance se fonde sur la coherence entre la strategie de l’entreprise 
et la declinaison en missions, objectifs et taches adaptes et evolutifs. 
Cette juste declinaison repose sur la gestion de competences ciblees 
et anticipees ; par consequent a la fois sur une politique de recrute- 
ment et sur un developpement des potentiels, c’est-a-dire sur une 
politique de formation efficiente, et, enfin, sur une perspective de 
reconnaissance qui garantisse motivation et fidelisation. 

Le developpement strategique : la, nous passons de revolution. . . a la revo- 
lution ! A un positionnement de fond radicalement different : partant 
du principe - et du fait avere - qu’il n’y a pas de croissance durable 
sans vision RH a long terme, et pas de vision RH sans integration du 
capital humain, il s’agit done de developper un potentiel de creativite 
et d’innovation. Evidemment, la vision que la direction generale a de la 
creativite et de l’innovation conduit son regard sur le capital humain, 
pour le pire ou pour le meilleur. Voila pourquoi le binome DG/DRH 
sera probablement a l’avenir LE binome strategique de l’entreprise. La 
croissance durable ne peut s’inscrire que dans un developpement reel- 
lement durable, dont le DRH est un des principaux artisans. Le recours 
a l’externalisation est alors la solution naturelle, parce que son position- 
nement n’est plus concurrent de l’activite du DRH, ni meme du sens 
de la fonction, bien au contraire. On pourra voir apparaitre, dans cette 
perspective, chapeaute par le DRH, un « directeur de l’administration 
RH », en charge des metiers traditionnels de l’ancienne fonction RH. 

Une chose est certaine: nulle entreprise ne peut aujourd’hui fonc- 
tionner en systeme clos, avec tous les corps de metiers necessaries, 
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en negligeant les partenariats multiples et varies qui constituent sa 
sphere de developpement et d’influence. Systeme interne et systeme 
externe sont desormais totalement interdependants. Alors « externa- 
lisation », « sous-traitance », « partenariats », est-ce la meme chose ? 
Le conseil ou l’interim, par exemple, sont-ils des formes d’externali- 
sation? Nous sommes bien obliges de constater l’absence d’une defi- 
nition vraiment partagee ; le terme meme « d’externalisation » decrit 
un deplacement plutot qu’une nature de pratique manageriale. C’est 
un vocable au contour flou, un mot-valise, un attrape-tout cense desi- 
gner un transfert de tache, avec delegation de pouvoir et de respon- 
sabilite. 

Mais cela suppose d’identifier clairement un interieur et un exterieur 
de l’entreprise. Juridiquement, c’est incontestablement assez bien 
defini, meme si les dimensions corporate peuvent singulierement 
compliquer les choses. En revanche, en termes d’activite et de busi- 
ness, ce n’est pas aussi tranche, en fonction de la definition que l’on 
donne a l’entreprise, met-on l’accent sur une « position identitaire », 
dument isolable, ou plutot sur un lieu de « composition d’echanges 
multiples » ? Cela depend au regard de quoi on la definit, et les deux 
reponses ne s’excluent pas. La conception et le sens de « l’externali- 
sation », dans les deux cas, ne sont pas les memes. II est clair, a lire la 
presse generaliste et meme specialisee, comme d’ailleurs a entendre 
les reflexions de nombre de praticiens des RH, qu’il y a beaucoup 
d’amalgames et ^approximations sur le sujet. 

L’intention de cet ouvrage est done d’ouvrir une perspective pratique 
| et pragmatique eclairee. Ce faisant, nous ne pretendons pas repondre 

S' a toutes les questions particulieres bees a telle ou telle situation sin- 

§ guliere, mais proposer un guide fonctionnel qui permette de se poser 
© toutes les bonnes questions avant, pendant et apres s’etre lance dans 
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une demarche d’externalisation. Au fil des pages, des etudes quanti- 
tatives, des graphiques et des points de vue de praticiens illustreront 
alternativement tant la reflexion strategique que les aspects opera- 
tionnels du choix de l’externalisation RH. 

Ce livre peut done aussi bien etre lu d’un bout a l’autre, pour se faire 
une idee d’ensemble, que sous l’angle thematique, en piochant ici et 
la les questions sensibles pour le lecteur. 
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II ne s'agit pas d'externaliser les RH, mais les contraintes 
inherentes a leur administration, en faisant appel 
a un expert du sujet qui soit un veritable partenaire 
de ientreprise sur la duree. 


S’agit-il d’externaliser les ressources humaines 

COMME TELLES? 

Lorsque nous parlons « d’externaliser les ressources humaines », cer- 
tains pourraient penser que ce sont les RH elles-memes, dans leurs 
realites manageriales et sociales, qui sont concernees. Ce serait un 
contresens fort dommageable. 

En effet, cette expression « d’externalisation des ressources humaines » 
peut s’assimiler a un vocable dur et agressif pour les salaries-citoyens ; 
elle est inevitablement connote de maniere negative : elle sonne comme 
expulsion, extradition, exclusion, etc., sans parler des amalgames avec 
d’autres pratiques - plus mediatisees - qui resonnent, elles, comme 
« delocalisation ». 

Il importe done de bien definir ce qu’est rexternalisation RH. Elle 
consiste, pour une entreprise, a confier durablement a un presta- 
taire externe la prise en charge partielle ou totale d’une application, 
d’un processus ou d’une activite complete de la fonction RH. Cette 
delegation de gestion s’accompagne, le plus souvent, d’un contrat 
© pluriannuel et d’engagements de resultats sur les couts, les delais, la 
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qualite, l’accessibilite des services et des systemes. II existe a cet effet 
une large palette de solutions d’externalisation que nous approfondi- 
rons dans le detail par la suite. 


^ «Quand on exerce un metier qui n'est pas le sien, on finit toujours a un 
moment donne ou a un autre par "avoir mal a I'organisation ". » 

Denis Planat, Chief Operating Officer, Easynet. 


L’externalisation RH n’a pas pour objet de traiter tous les aspects de la 
fonction RH. Au contraire, elle degage du temps et de l’energie pour 
les activites qui sont de nature, dans leur expression operationnelle 
individuelle et collective, a augmenter les resultats et la valeur ajoutee 
de l’entreprise, en la dotant, notamment, d’avantages concurrentiels. 

Ainsi, les entreprises qui veulent garder la maitrise de tous les metiers 
d’origine de la fonction RH, en essayant de se convaincre que cela leur 
procure le maintien d’un savoir-faire, ne font que manifester par la leur 
incapacity a distinguer ce qui est strategique de ce qui ne Test pas. 

Nous ne disons pas que les domaines externalisables ne sont pas impor- 
tants ! Ils sont meme tres importants, tant ils assurent les fondements, 
les « basiques » des conditions de travail, du rapport contractuel, de la 
gestion courante et, partant, de parametres incontournables du climat 
social de l’entreprise. A ce titre, ils exigent expertise et experience. 

Ce que nous affirmons en revanche, c’est que tout ce qui est important 
n’est pas strategique, et que l’acceleration du temps, qui caracterise le 
business moderne et avec lui la vie des entreprises, oblige les acteurs J 
RH a un discernement drastique sur ce qui est vraiment strategique & 

dans leur fonction. Le fait de se decharger completement des taches § 

techniques ou a risques permet de positionner les ressources et les © 
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energies du DRH et de ses equipes sur les sujets createurs de valeur 
RH et de pratiquer de la « vraie » GRH. Sans vouloir polemiquer sur 
ceux qui se vivent encore - bon gre, mal gre - comme des « chefs du 
personnel », disons simplement. . . qu’il serait temps ! 

En effet, quelle peut bien etre la source de richesses humaines et pro- 
fessionnelles que l’on peut trouver dans le classement des entretiens 
annuels, le suivi administratif des conges payes, le traitement des 
heures supplementaires, renouvele chaque annee, la production des 
indicateurs sociaux, le traitement bureaucratique du personnel ou la 
production des feuilles de salaire, surtout quand on sait qu’il existe 
plus d’une centaine devolutions legales qui touchent annuellement 
les regies qui regissent le bulletin de paie ? A la limite, il est presque 
etonnant que seul « un bulletin de paie sur quatre soit faux 1 ». Les 
formalites administratives a realiser lors du depart d’un salarie, la 
gestion du droit individuel a la formation, la realisation recurrente 
des declarations sociales, etc., sont autant de sujets qui cristallisent la 
complexite d’application de notre reglementation du travail. Recon- 
naissons qu’elle est difficilement lisible, parfois inaccessible, souvent 
imprevisible. Il s’agit la d’un veritable metier, et l’externalisation RH 
presente en cela un interet operationnel non negligeable : la securi- 
sation et le traitement de l’information RH, dans la confer mite legale 
et sociale. 


§ 

| 

J 1. Marc Salez, directeur d’Assemblance et maltre de conferences associe a l’universite 

© de Paris-IX, in Echanges, juillet 2005, n° 223. 
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j «Nous externalisons systematiquement ce qui releve de la science et des 
techniques RH communes a toutes les entreprises. En revanche, qu'il s'agisse 
de politique de formation, de mobilite ou de communication interne, les 
enjeux RH sont si etroitement lies aux enjeux strategiques de notre metier 
lui-meme qu'aucun prestataire ne serait en mesure de le faire aussi bien que 
nous . » 


Denis Planat, Chief Operating Officer, Easynet. 


Les domaines d’externalisation sont circonscrits a des domaines 
identifies et choisis, done maitrises. C’est peu dire que tout l’ordre 
decisionnel et managerial doit demeurer dans l’entreprise. Nous tou- 
chons la un point crucial. 

II ne s’agit absolument pas d’externaliser les RH, mais bien de prendre 
en compte les contraintes inherentes a leur administration, en faisant 
appel a un expert du sujet qui soit un veritable partenaire de l’entre- 
prise sur la duree. 


Qu’est-ce qui est vraiment externalisable? 


Selon le cabinet Markess International, plus d’un tiers des entreprises 
se presentent comme ouvertes a l’externalisation RH de tout ou partie 
de leurs applications ou processus RH, toutes formes contractuelles 
confondues et quels que soient les domaines RH concernes (fig. 1.1). 


© 
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Figure 1.1 - Domaines RH concernes par I'externalisation 1 . 


La paie conserve la tete des domaines RH confies, pour tout ou par- 
tie, a un prestataire externe. Bien que certains profils d’entreprises 
(petites ou, a contrario, grandes entreprises) aient atteint une certaine 
maturite sur ce sujet, I’externalisation de la paie reste dynamique. 
Nombreux sont les catalyseurs, et notamment un contexte legislatif 
et reglementaire mouvant. Cela devrait se traduire par une crois- 
sance, a tres court terme, tant du nombre d’entreprises optant pour 
I’externalisation de cette activite que du nombre de sous-processus 
relatifs a la paie qui seront externalises. 


1. Markess International - etude 2007 sur un echantillon de 220 entreprises, non 
representatif de l’univers des entreprises basees en France. 
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^ « Le premier processus RH auquel les DRH pensent est /' administration du person- 
nel et la paie. C'est en effet un des plus lourds en termes de taches administrati- 
ves et de moyens dedies au sein des services RH. C'est /'opportunity de disposer 
d'un systeme d'information RH moderne et performant en le rentabilisant mieux 
par la mutualisation ou sans devoir en faire I'investissement et en supporter les 
couts de maintenance via I'externalisation. Mais le perimetre tend a s'elargir 
rapidement a d'autres taches administratives relatives a la formation (suivi des 
demandes, dont DIF, inscriptions et organisation des sessions), au recrutement 
(gestion des candidatures), a la logistique de la mobility, a la gestion d'avantages 
sociaux (exemple: mutuelle, prevoyance) ou de certaines categories (retraites, 
expatries), au suivi des entretiens individuels de progres, etc. » 

Colette Soutis et Jean-Louis Fidric, extraits d'un article paru 
dans la revue Personnel de I'ANDCP, septembre 2006. 


Externalisee a meme hauteur que le recrutement et l’administration 
du personnel (soit par 17 % des entreprises ouvertes a l’externalisa- 
tion RH), la gestion de la formation (ou la prise en charge de toutes 
les taches administratives relatives a la formation) sera, dans les pro- 
chaines annees, le deuxieme domaine RH le plus externalise. 

La gestion des frais professionals ne constitue pas, pour l’heure, un 
domaine tres externalise ; en fait, la gestion des notes de frais reste le 
plus souvent du ressort de la comptabilite ou du controle de gestion, 
et non de la fonction RH. La contribution des salaries et des managers 
est cependant croissante dans le processus de gestion et de validation 
des notes de frais, notamment par la mise en place de systeme infor- 
matique collaboratif. Le probleme essentiel pour une externalisation 
complete de ce processus reside dans l’obligation de fournir les justi- 
ficatifs papiers dont la dematerialisation des remission du justificatif 
est pour l’instant impossible. 


Le domaine du recrutement, quant a lui, pose le probleme d’une 
acception equivoque de la notion d’externalisation. L’activite de 
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recrutement est souvent realisee, au moins en partie, par un cabi- 
net ou un prestataire specialise. Mais, comme pour les prestations 
de formation, il ne s’agit pas pour autant d’externalisation au sens 
strict. En effet, nous parlons « d’externalisation » lorsque les activites 
externalisees - chasse de tete ou selection des candidats, par exemple 
- etaient prealablement realisees en interne. 


«Lorsqu'on privilegie la croissance organique, le recrutement represente une 
fonction strategique. C'est la raison pour laquelle nous avons choisi d'externa- 
liser le traitement et I'enregistrement des dossiers de candidature. » 

Dominique Dervieux, responsable recrutement d'Unilog a la conference 
de RH Facilities, « Managed Services RH », juin 2006 1 . 


*2 «Pour bien gerer un flux continu de candidatures spontanees, il faut tenir a 
jour une banque de donnees. C'est un metier a part entiere. Nous avons done 
confie a un cabinet specialise le soin de mettre en place une structure dediee 
a notre groupe pour la gestion de ces candidatures. » 

Jean-Noel Thiollier, ex-DRH groupe d'Yves Saint Laurent Beaute. 

Evidemment, si nous comparons les pratiques d’externalisation en 
Europe et aux Etats-Unis, nous ne pouvons que constater notre retard 
(fig. 1.2). 


§ 

| 

| 1. www.rh-facilities.com/site/evenements-rhfacilities/synthese_conference_managed_ 

© services.html. 
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Figure 1.2 - Comparaison du taux de recours a I'externalisation 
par pratique RH entre I'Europe et les Etats-Unis 1 . 


Selon l’etude de 2006 du cabinet Pierre Audoin Consultants, une 
croissance notable du marche de I’externalisation RH est a prevoir, 
meme s’il convient de nuancer certaines previsions trop optimistes. 
Le marche de la paie est en effet un marche mature, en tres faible 
renouvellement : moins de 5 % des entreprises changent leurs solu- 
tions de paie chaque annee. Ce faible taux de changement de presta- 
taire ou de logiciel traduit un niveau tres eleve de la satisfaction des 
entreprises vis-a-vis des solutions de paie mises en place. 


X. Etude HROA, HR Transformation, 2007. 
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Mais il est certain que l’externalisation RH se developpe. La tendance 
est bien a rexternalisation des applications, puis des processus RH 
complets. 

En fait, la tendance est a externaliser au plus pres du cceur de metier. 
Au debut, nous avons assiste a rexternalisation de la restauration 
collective, du nettoyage, de la gestion des pares de vehicules... 
Aujourd’hui on externalise la maintenance complete des locaux, le 
developpement informatique, la telephonie, la chaine logistique, par- 
fois la production, le marketing et la vente. . . Theoriquement, nous 
pouvons aller jusqu’a l’entreprise virtuelle, representee par une sim- 
ple boite aux lettres electronique. Theoriquement... car nous tou- 
chons la aux limites de rexternalisation. 


Quelles sont les limites de l’externalisation? 

La performance d’une entreprise se construit sur l’optimisation qua- 
litative des contributions individuelles et collectives de ses salaries. 
La gestion des ressources humaines a comme objectif de mobiliser et 
de developper les competences de chacun et de tous pour une plus 
grande efficacite de l’organisation. Or, il ne s’agit en rien d’externali- 
ser les RH mais bien les contraintes inherentes a leur administration. 
L’ordre decisionnel et managerial doit evidemment demeurer dans 
l’entreprise. Aussi ne suffit-il pas d’externaliser pour se repositionner 
| dans une efficacite accrue. La gestion des donnees permises par un 
& SIRH fiabilise par un prestataire est une condition necessaire mais 
| nullement suffisante pour une GRH reussie. C’est la limite essentielle 
© de l’externalisation RH. 
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Prenons ici un peu de recul critique : d’oii la logique de sens procede- 
t-elle, si ce n’est de l’interieur de l’entreprise ? Peut-on concevoir en 
ce cas une fonction RH de plus en plus externalisee ? Au-dela des 
grands discours et des declarations d’intention, l’« administration » 
ou la « supervision d’agents economiques » a bien souvent remplace 
le « management des hommes », et il s’en faut de peu que certaines 
entreprises ne sous-traitent purement et simplement la totalite de leur 
gestion des ressources humaines et de leurs outils de management. 
En temoignent deja des societes de service RH qui redigent pour le 
compte de certaines entreprises les lettres de mission, les contrats 
d’objectifs, les contrats de delegations, qui menent eux-memes 
les entretiens annuels, evaluent les potentiels et apprecient les per- 
formances des salaries. Il en est meme qui ont invente le e-firing... 
litteralement « executions en ligne » ! Mettant a disposition des entre- 
prises une application informatique qui, sur la base du moulinage des 
chiffres, « indique noir sur blanc qui est licenciable et qui ne Test pas, 
c’est tres pratique, ne fut-ce que pour se retrancher ulterieurement 
derriere ces donnees », affirmait un article 1 . . . 


^ «La possibility d'externaliser la totalite des activites RH est un mythe. » 

Frank Bournois, professeur des Universites 
et directeur du CIFFOP. 


Aussi ce mouvement d’externalisation est-il paradoxal, puisqu’il 
s’agirait de creer du sens a partir de l’exterieur. Prenons simplement 
l’exemple de l’externalisation pure et simple - si l’on consent, par 


1. Frederic Tibau, « Licencier par ordinateur », Data News, 11 janvier 2008. 
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amalgame, a cet usage abusif du terme - des entretiens annuels. 
Comment peut-on penser faire evaluer par un tiers exterieur une 
conduite professionnelle resultant d’un an ou plus d’investissements 
personnels d’un salarie ? Comment evaluer la performance d’un col- 
laborateur, de ses resultats, des moyens qu’il a mis en oeuvre, sans 
aucune observation concrete de sa conduite professionnelle et de son 
insertion particuliere dans l’organisation au fil des semaines et des 
mois? Comment peser la sanction ou la recompense adequate? II 
nous semble pour le moins improbable d’evaluer avec justesse un 
salarie sur une base externe a son activite professionnelle concrete : 
ce serait comme mettre une note a une dictee sans avoir la copie mais 
juste l’eleve en face de soi ! Et puis comment mettre en perspective 
l’avenir d’une evolution professionnelle lorsqu’on ne dispose pas des 
cartes qui peuvent se jouer, tant dans le rapport avec l’organisation de 
l’entreprise qu’avec le potentiel effectif du salarie ? Surtout lorsqu’on 
s’appuie ensuite sur ces resultats devaluations ineptes pour appliquer 
un ranking plus vigoureux que rigoureux. 

En poussant un peu, imaginerait-on une fonction RH portee par 
un DRH « outsource » aux couleurs d’une autre societe sous contrat 
commercial? Une telle conception de l’externalisation RH nous 
semble proceder d’une simple logique de cout, reductrice de valeur. 
Nous y oublions les effets de sens, de proximite. Externaliser l’en- 
semble de la gestion des ressources humaines, ce serait pousser le 
paradoxe jusqu’au paroxysme, a la contradiction, ou la fonction RH 
deviendrait une super-intendante de prestataires exterieurs, une 
| coquille vide probablement rattachee a la fonction achats ou aux 

S' services generaux. Cela reviendrait a negliger fondamentalement 

| la logique d’appartenance qui cree de la valeur, profitable a tous les 


acteurs. 
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Les limites de l’externalisation nous semblent tres claires : un appui 
expert et logistique au service de la logique de sens definissant en 
propre l’identite de l’entreprise. 

Neanmoins, quelques tendances jusqu’au-boutistes - que nous evo- 
quions dans la question precedente - nous conduisent a preciser 
encore notre reponse, afin qu’elle soit definitivement bien tranchee : 
V externalisation RH to tale n’existe pas, et ne saurait exister. Sans vouloir 
traiter des aberrations intrinseques que serait l’externalisation totale 
des entretiens annuels, des relations sociales ou de la gestion des 
hauts potentiels, prenons simplement l’exemple de la tache la plus 
administrative qui soit : la realisation des feuilles de salaire. Eh bien, 
meme avec la meilleure volonte du monde, un prestataire specialise 
ne pourrait pas realiser l’exhaustivite des taches bees a la gestion de 
la paie, sauf a appartenir a l’entreprise qui externalise, contradiction 
qui ne manque pas d’ironie : 

• d’une part, parce qu’une partie de ces taches sont, en pratique, 
necessairement realisees par l’entreprise elle-meme, comme la 
collecte des informations necessaries a l’etablissement du bulletin 
(les absences, les retards, les changements d’adresse, etc.) ; 

• d’autre part, parce que le prestataire ne peut pas juridiquement se 
substituer au role d’employeur de l’entreprise externalisatrice. Pour 
etre legalement conformes, certaines taches ne doivent etre realisees 
que par l’entreprise (le paiement des salaires, des declarations sociales, 
etc.). 
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^ «L'externalisation totale n'est jamais couronnee de succes. » 

Jerome BarthElemy, professeur de strategie et de management a I'ESSEC, 
in conference de RH Facilities, « Managed Services RH », juin 2006 1 . 

Certes, dans certains cas, bien delimites, l’entreprise peut souscrire 
une sorte de delegation de signature par laquelle elle autorise le 
prestataire a valider directement en son nom et pour son compte des 
documents officiels aupres des organismes destinataires, comme les 
attestations pour les ASSEDIC. On peut alors parler, a la rigueur, 
d’externalisation complete, mais non d’externalisation totale. Car 
ce type de delegation de signature, qui consiste finalement pour le 
prestataire a utiliser le cachet administratif de l’entreprise exter- 
nalisatrice, n’enleve rien au fond de la remarque : meme si elle le 
voulait, l’entreprise ne pourrait pas legalement tout externaliser. 

Enfin, ajoutons que l’entreprise doit assurer son role « moral » d’em- 
ployeur. Le bulletin de paie constitue encore, dans nombre d’entre- 
prises, le support d’un lien social essentiel: sa remise mensuelle 
par les chefs de service ou le responsable RH donne l’occasion d’un 
veritable rite, occasion reguliere de rencontrer chaque salarie et de 
rappeler implicitement pour qui et pour quoi le travail est realise. Au 
fond, lorsqu’elle est correctement effectuee, cette demarche marque 
le sens de la contribution de chacun. 

Complete sans etre totale, rexternalisation RH trouve ses limites 
naturelles dans la logique de sens qu’elle sert. Comment identifier et 
determiner les bons niveaux d’externalisation ? 



JW.rh-facilUie: 

es.html. 


; .com/site/e' 


ients-rhfacilities/synthese_conference_managed_ 
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Comment discerner le bon niveau d’externalisation? 

Dans notre reflexion sur les limites, nous pouvons prendre l’exemple 
de la formation, car il est caracteristique et representatif de la ques- 
tion, permettant de discerner plusieurs niveaux bien distincts. Dans 
les faits, l’animation des formations a toujours ete confiee majoritai- 
rement a des prestataires exterieurs, mais nous pouvons considerer 
qu’il ne s’agit pas « d’externalisation » a proprement parler : le recours 
ponctuel a des competences externes s’apparente davantage, dans ce 
cas, a l’achat d’un service a un tiers qu’a un partenariat de fond. Il 
en est de meme, d’ailleurs, pour les prestations de cabinets de recru- 
tement. Pour illustrer notre propos, nous pouvons considerer le cas 
ou l’entreprise fait appel a un avocat; personne ne parlerait alors 
d’externalisation. 


*2 «Par rapport a un contrat de sous-traitance, le processus d'externalisation 
suppose un transfert de personnel, d'actifs materiels ou immateriels, ainsi 
qu'un transfert d'obligations contractuelles . » 

Eric Fimbel, conseiller scientifique de I'EOA (European Outsourcing Association) 
et professeur a Reims Management School, in « Les limites a I'externalisation 
de la fonction RH», D. Filippone, JDN Solutions'. 


En revanche, la gestion administrative de la formation, qu’elle corres- 
ponde a des obligations legales de declaration - comme la declaration 
fiscale « 2 483 » de participation des employeurs a la formation pro- 
fessionnelle continue de presentation au comite d’entreprise, a des 


1. www.journaldunet.com/solutions/0609/060908-externalisation-rh.shtml. 
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imperatifs financiers d’optimisation du budget de formation ou a des 
contraintes logistiques, est tres certainement la prochaine activite 
RH, apres la paie et radministration du personnel, dont l’externali- 
sation sera generalisee aupres d’entreprises specialises ou d’organis- 
mes dont c’est le coeur de metier. 

Cela vient d’une evolution fondamentale : le responsable de la forma- 
tion est passe d’un profil de pedagogue a un profil plus polyvalent 
d’expert, de gestionnaire, de technicien de la gestion de la formation, 
gerant aussi bien le developpement des competences que le finance- 
ment des formations et leurs aspects reglementaires, bien au-dela de 
la simple activite administrative. D’ou une montee en puissance de 
rexternalisation des taches associees a cette fonction. 

Selon une etude Soft Computing (juin 2006) sur le taux d’equipement 
RH des PME (cinquante a trois cents salaries), la formation continue 
est confiee au gestionnaire paie dans 26 % des cas, au gestionnaire 
ou au responsable de la formation dans seulement 13 % des cas; 
10 % seulement des PME disposent d’un logiciel specifique pour la 
gestion de la formation. On constate que la gestion administrative de 
la formation continue est le plus souvent sous-traitee a un organisme 
exterieur, et notamment aux organismes paritaires collecteurs agrees 
(OPCA). Les PME sont 47 % a externaliser la declaration « 2483 » et 
43 % le suivi du plan de formation. 

_ «La formation d'un salarie dans une petite entreprise represente un cout 
** redhibitoire, pour peu qu'elle soit un peu consistante. La mutualisation est 
done indispensable pour pouvoir solvabiliser les besoins en formation des 
petites entreprises. » 

g, Michel de Virville, secretaire general et directeur des ressources humaines 

1 du groupe Renault, in Rapport du Senatsur le fonctionnement des dispositifs 

© m de formation professionnelle, Senat, 4 juillet 2007. 
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II faut dire que toute entreprise assujettie a l’obligation de participer 
au financement de la formation professionnelle peut etre tenue de 
verser tout ou partie de ses contributions aux OPCA. Mais en contre- 
partie, ces organismes developpent, ou sont censes developper 1 , des 
services de proximite au benefice des entreprises adherentes ou des 
salaries : conseil, information, aide a Maboration des projets de for- 
mation, prise en charge du financement des actions de formation. Le 
mouvement de concentration probable dans ces OPCA et le develop- 
pement des offres de services d’externalisation devraient ainsi offrir 
aux entreprises qui le souhaitent une capacite a recentrer la fonction 
formation sur ses missions a forte valeur ajoutee. Cela permettra ega- 
lement d’optimiser tant le budget alloue a la formation que les couts 
internes necessaries a sa gestion. Une entreprise depense en moyenne 
189 euros par salarie et par an au titre de la gestion de la formation, 
soit 12 % des depenses totales de la fonction RH (hors sous-traitance 
et achats de formation) ; elle emploie en moyenne pour gerer la for- 
mation en interne une personne pour trois cent soixante-dix salaries, 
soit 0,27 % de son effectif total et 14 % de ses effectifs RH 2 . 

Prenons enfin comme illustration les consequences de la loi de 
2004 relative a « la formation professionnelle tout au long de la vie ». 
Rappelons qu’elle comprend notamment une obligation individuelle 
- et non plus collective - de formation, qui se traduit par un droit 
individuel a la formation de vingt heures par an a l’initiative du sala- 
rie - et non plus de l’employeur. Ce qui, du seul point de vue des 


1. Un rapport de mars 2008 de l’lnspection Generate des Affaires Sociales (IGAS), = 

consacre a « 1’evaluation du service rendu » par les organismes collecteurs de fonds 

de la formation professionnelle, pointe du doigt l’efficacite du systeme et critique le §> 

monopole de collecte dans certaines branches. 

2. Etude RH 2006 -CEGOS. © 
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exigences de gestion, a conduit les entreprises a developper forte- 
ment les moyens humains et informatiques attaches a la gestion de 
la formation. Et l’amelioration attendue de la maitrise du budget for- 
mation s’est vue contrebalancee par une complexification certaine de 
la gestion administrative et juridique de l’activite. Selon une etude de 
Place de la Formation 1 : 

• deux tiers des entreprises declarent ne pas comprendre le systeme 
actuel de la formation professionnelle ; 

• 95 % des entreprises reclament un allegement des demarches admi- 
nistratives ; 

• 93 % des entreprises sont tres favorables a une rationalisation et a 
une optimisation du financement de la formation. 

Nous avons bien la une situation typique ou le recours a l’externali- 
sation est parfaitement indique. 


^ «Les attentes de la direction administrative et financiere dans le cadre d'un 
projet d'externalisation sont souvent motivees par la maitrise des couts, mais 
tres rapidement relayees par la qualite de service (expertise, reduction des 
delais) et le besoin de mise en conformite avec des reglementations compta- 
bles et sociales complexes (DIF, LSF, Sarbanes Oxley, etc.). » 

Frangois Pons, president de I'ASEFA, 
interview realisee a I'occasion de « Evolutia », mai 20 05 2 . 


1. Etude Place de la Formation, realisee par l’institut TNS Direct en octobre 2007, 
aupres d’un echantillon de trois cents personnes decideurs du secteur de la formation 
§> professionnelle (directeurs des ressources humaines, directeurs et responsables de for- 

J mation) dans les entreprises de plus de 250 salaries. 

© 2. www. smartline.fr/evolutia/index. php?action=article&numero=l 1 /. 
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L'externalisation doit etre apprehendee d'une part comme un support techni- 
que, logistique et administratif au service de la DRH, d'autre part comme un 
recours indispensable a une logique de competences, d'expertises, de conseils 
et d'appuis au service du sens portee par la fonction RH dans son ensemble. 


Pour en tirer pleinement profit, l’entreprise doit mieux apprehender ses 
attentes en la matiere, ses obligations, ses contraintes et ses souhaits. 
II s’agit done de diagnostiquer correctement ses besoins en externali- 
sation. 


Comment diagnostiquer ses besoins en externalisation? 


^ «En realite, l'externalisation repond avant tout a la necessity strategique de 
se recentrer sur son coeur de metier, e'est-a-dire sur I'activite qui justifie I' exis- 
tence meme d'une entreprise . » 

Louis-Michel NivOse, DRH de Caixa Bank France. 


Une entreprise doit se poser les bonnes questions pour diagnostiquer 
ses besoins d’externalisation. II s’agit, en definitive, de mettre trois 
axes d’analyse en perspective : 

• Quel est notre coeur de metier ? Comment pouvons-nous en definir 
les contours stricts, en termes de savoir-faire strategiques et d’une 
perennisation de l’excellence de ces savoir-faire ? 


Quelles sont les activites RH sur lesquelles nous semblons moins 
efficaces? Appartiennent-elles ou non a la zone des savoir-faire 
strategiques que nous avons identifies ? 



Ce document est la propriety exclusive de Bazouka Birakoch (tagyazid12@gmail.com) - 27 Octobre 2009 a 01 :23 


Que peut-on externaliser ? 19 


• Si elles n’appartiennent pas a la zone strategique, les faire faire par 
un prestataire specialise ne serait-il pas une solution preferable ? 

Evidemment, ces trois axes d’analyse souffrent une marge ^interpre- 
tation importante. 11 est certain que la notion de « cceur de metier » 
peut poser un certain nombre d’inter rogations, et que les reponses 
peuvent varier considerablement d’une entreprise a l’autre, d’un 
service RH a l’autre. Sans compter que l’etat d’esprit du DRH, son 
parcours, son histoire, et la fagon dont il congoit sa contribution a 
l’entreprise peuvent lui faire placer son cceur de metier sur une acti- 
vity ou sur une autre. Nous renvoyons ici a ce que nous evoquions 
dans l’introduction : celui qui se vit encore comme un « directeur du 
personnel » - soit de son fait, soit a cause du role dans lequel la DG 
entend le cantonner - placera plutot son cceur de metier dans les 
taches d’administration, territoire sur lequel il tentera de regner sans 
partage. 

Neanmoins, nous choisissons de nous placer, pour eclairer ces ques- 
tions, dans une optique qui nous semble a la fois plus actuelle et plus 
prometteuse : la notion de cceur de metier se definit au regard de la 
finalite dans laquelle elle s’inscrit. Or, ce que l’on peut affirmer sans 
trap risquer de se tromper, c’est que les entreprises ont aujourd’hui 
un besoin essentiel de souplesse et d’innovation ; c’est la cle de la 
croissance et de la perennite. Le lien le plus naturel et le plus « orga- 
nique » entre l’innovation et la croissance est le capital humain qui 
assure la vie de l’entreprise. Il n’y a pas de croissance durable sans 
vision RH a long terme, et c’est la mise en oeuvre de cette vision qui 
constitue le coeur de metier RH. 

On ne peut done pas bien comprendre ce qu’est l’externalisation, sa 
nature, sa portee et ses limites, si l’on ne definit pas explicitement ce 
© qu’est le capital humain d’une entreprise. 
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Les trois questions du diagnostic des besoins 
en externalisation RH ? 

1 . Quel est mon coeur de metier RH ? 

2. Quelles sont mes activites RH les moins efficaces? 

3. Les faire faire serait-il une solution optimale? 


Qu’EST-CE QUE LE {(CAPITAL HUMAIN))? 

La question semble claire : qu’est-ce que le « capital humain » ? Tant 
qu’on ne la pose pas, tout le monde affirmera savoir ce dont il s’agit; 
mais si l’on pose la question, alors nous voyons la plus grande per- 
plexite se peindre sur les visages. Nombre d’ambiguites et d’amalgames 
facheux concernant l’externalisation viennent de cette approximation 
tant semantique que socioprofessionnelle. 

En fait, la notion de « capital humain » est apparue vers le milieu 
des annees soixante sous la plume de Gary Becker. Il definit le capi- 
tal humain comme «un stock de ressources productives incorpo- 
rees aux individus eux-memes, constitue d’elements aussi divers que 
le niveau d’education, de formation et d’experience professionnelle, 
l’etat de sante ou la connaissance du systeme economique 1 ». Inutile 
de dire que ce n’est pas la notion la plus partagee par nos contempo- 
rains. Un flou certain a gagne l’enonce de cette notion devenue passe- 
partout, apparemment rassurante par les connotations financieres et 
dynamiques du terme « capital ». 


1. Encyclopedia Universalis. 
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Si nous tentons de rassembler les differents sens que nous avons pu 
noter ici ou la, le « capital humain » peut representer : 

• la symbiose des savoirs (savoir, savoir etre, savoir-faire, savoir faire 
faire, savoir faire savoir) et leurs evolutions maitrisables dont sont 
depositaries les acteurs economiques humains. On est presque 
dans du Knowledge Management ; 

• un concept de l’economie visant a rendre compte des consequences 
economiques de l’accumulation de connaissances et d’aptitudes par 
un individu ou une societe. II comprend done non seulement le 
savoir, l’experience et les talents (capital-savoir), mais aussi sa sante 
physique ou sa resistance aux maladies. C’est la definition la plus 
proche de celle de Becker ; 

• l’ensemble des capacites, connaissances et competences qu’une per- 
sonne acquiert au cours de la vie par l’entremise de l’education et 
de la formation et qui ameliore sa productivity sur le marche du 
travail, ainsi que dans ses autres activites. Notion strictement indi- 
viduelle, done ; 

• la force collective des ressources humaines disponibles dans l’orga- 
nisation. C’est finalement le bon vieux moyen de production ; 

• la dette de l’entreprise vis-a-vis de ses collaborateurs, dont elle ne 
fait que louer les connaissances, savoirs et savoir-faire. C’est un pas- 
sif de l’entreprise. C’est probablement l’approche la plus originale. . . 
et sans doute la plus juste sur le fond. 

Reste qu’au milieu de tout ga, on ne sait plus tres bien de quoi l’on 
parle : 

• Est-ce que ce sont les personnes elles-memes, dans leur huma- 

© nite ? 
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• Est-ce que ce sont les effectifs, un stock a gerer avec ses entrees, ses 
sorties, son taux de rotation, ses immobilisations, etc. ? 

• Est-ce que c’est la pertinence des effectifs, en termes de compe- 
tence ? 

• Est-ce que cela designe le potentiel a developper, comme on place 
un « capital », un investissement dont on attend un « re tour » ? 

Nous proposons de trancher, en jouant sur le sens du mot « capi- 
tal » : ce qui se trouve « en tete », ce qui est « le plus important » et 
qui constitue «une richesse destinee a produire un revenu ou de 
nouveaux biens 1 ». Et en definitive, c’est la notion de « potentiel » qui 
nous apparart dominante sous ces differentes acceptions. 

En quoi les ressources humaines constituent-elles un tel « capital » ? 
Non pas d’abord comme force de production - on peut imaginer un 
futur sans usines, ou du moins sans etres humains -, mais comme 
force de sens et d’intelligence, comme force de renouvellement. Autre- 
ment dit, le capital humain ne represente pas d’abord un potentiel 
d’execution - celui des esclaves ou des machines - mais un potentiel 
de developpement, inscrit dans une logique de croissance et d’inno- 
vation. 


Nous proposons done de definir le capital humain comme « potentiel de deve- 
loppement ». La structuration et I'organisation du developpement de ce poten- 
tiel constituent alors bel et bien LE coeur de metier RH. 


1. Le Robert. 
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Si l’on admet volontiers que la croissance est intimement liee a la per- 
formance de l’entreprise, il reste a mesurer a quel point cette derniere 
passe par la performance individuelle et collective de ses salaries. 
Une telle performance se fonde sur la coherence entre la strategie de 
l’entreprise et sa declinaison en missions, objectifs et taches adap- 
tes et evolutifs. Cette juste declinaison oblige a revisiter les grands 
domaines RH ; elle repose en effet : 

• sur la gestion de competences ciblees et anticipees, ce qui comprend 
une veritable proportion et hierarchie des moyens dans le temps, eu 
egard a la fin poursuivie ; 

• done a la fois sur une politique de recrutement et sur un developpe- 
ment des potentiels de competence, ce qui englobe non seulement 
une perspective individuelle, mais aussi collective et business. Le 
rachat d’une entreprise, avec le talent de son personnel, fait egale- 
ment partie de cette dimension ; 

• e’est-a-dire aussi sur une politique de formation efficiente, vecue 
comme 1’alimentation d’un vivier, et non comme une simple 
contrainte legale ou du recyclage periodique ; 

• enfin, sur une perspective de reconnaissance - etre reconnu pour ce 
que Von EST - et non seulement de recompense - etre reconnu pour 
ce que Von FAIT - qui garantisse motivation et fidelisation. Cela 
comprend la politique de remuneration, mais aussi, de fagon plus 
large, une politique de retribution globale des contributions indivi- 
duelles et collectives et de leurs evolutions dans le temps. 

L’ampleur et l’importance de la tache justifient de faire des choix, de se 
recentrer, et de se concentrer sur ce qui constitue un veritable coeur de 
© metier. C’est a cette aune que les veritables besoins d’externalisation 
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RH peuvent trouver leur expression la plus juste, leur opportunity la 
plus efficace, leur pertinence la plus averee. 

C’est done a present la question du « pourquoi » qui se pose. 


DEVELOPPEMENT DE L'EXTERNALISATION RH 





L'externalisation integre de plus en plus de services pour les domaines RH traditionnellement 
externalises (paie, declarations sociales, etc.). 

L'externalisation integre de plus en plus les problematiques logistiques des domaines a plus 
forte valeur ajoutee RH (formation, recrutement, etc.). 


Figure 1.3 - Synthese. 
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Pourquoi extemaliser? 


La finalite ultime de I'extemalisation est une adaptation 
eminemment strategique, composantun reseau-systeme 
d'experts du service logistique et administratif, 
pour permettre a I'entreprise de consacrer 100 % 
de ses energies a developper sa competitive 
et sa croissance sur son coeur de metier. 


Quelle est la finalite veritable de l’externalisation? 


j «L'un des principaux avantages de I'extemalisation est qu'elle reduit le delai 
entre la decision etsa mise en oeuvre. Elle ren force la pertinence de la decision 
et la souplesse d'action. En ce sens, elle favorise I' initiative et le developpe- 
ment, y compris dans la fonction Ressources humaines. » 

Stephane Roussel, DRH de Carrefour France. 


L’externalisation RH repond au fait qu’une entreprise ne peut pas tout 
faire toute seule, et qu’il est somme toute inefficace d’essayer de faire 
ce que d’autres font deja mieux que nous dans des taches sans forte 
valeur ajoutee. Le recentrage sur le coeur de metier, le gain de temps, 
le recours a l’expertise permettent ainsi un benefice economique tres 
significatif. II existe a cet effet - nous y reviendrons par la suite - une 
large palette de solutions d’externalisation, allant de la simple gestion 
d’infrastructures techniques et informatiques a une administration 
complete d’un processus RH, en passant par la location d’applications 
© ou la fourniture de services. Mais la finalite est la meme: il s’agit 
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d’accroitre la contribution des RH a la performance globale de l’en- 
treprise en se concentrant enfin sur la « vraie » GRH. En effet, le fait 
de se decharger completement des taches contraignantes, difficiles 
ou risquees, permet de positionner les ressources et les energies du 
DRH et de ses equipes sur les sujets createurs de valeur RH, tels que 
nous les avons evoques precedemment. 


^ «Le DRH n'externalise pas pour "oublier", il est I'architecte d'un ensemble de 
fonctions RH qu'il pourra choisir d'externaliser ou non dans un esprit de cohe- 
rence et d'amelioration de la qualite de service dans I'entreprise. » 

Daniel Croquette, delegue general ANDCP, Evolutia, mai 2005 1 . 


Nous reposons encore la question : quelle peut bien etre la source de 
richesses humaines et professionnelles que l’on peut trouver dans 
l’archivage des entretiens annuels et le suivi administratif des conges 
payes? Mais si l’on parle aujourd’hui d’« externalisation » pour des 
taches tenant a la gestion des ressources humaines, ce genre de mou- 
vement a ete entame il y a fort longtemps, et dans bien des domaines, 
sous le nom de « sous-traitance ». A la place du mot outsourcing, ou 
externalisation, les Canadiens utilisent le terme d’« impartition » qui 
correspond au fait de se procurer a l’exterieur des services au lieu 
de les assurer par ses propres moyens. Cette cession contractualisee 
porte sur un perimetre anterieurement gere selon un mode interne. 

Il est vrai que certains grands groupes ont parfois contourne la ques- 
tion de l’interieur-exterieur de I’entreprise en procedant a des crea- 
tions de filiales aux raisons sociales les plus variees. Pourquoi ne pas 


v.smartlineJr/evolutia/index.php?action=article&numero=141. 
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parler, meme si le mot n’est pas tres joli, de « complementarisation » 
ou de « cooperation » indispensable a l’efficacite economique de l’en- 
treprise ? II ne s’agit au final de rien d’autre, formellement, qu’une 
delegation de responsabilite a une autre entreprise. 

Une telle « complementarisation » consiste a confier une activite que 
l’entreprise identitaire traitait auparavant «en interne » a un pres- 
tataire specialise « exterieur ». Comme elle suppose un partenariat 
durable sur plusieurs annees, avec un transfert de pouvoir et des 
engagements de resultats, il est legitime de considerer cet echange 
comme une certaine integration. Cela invite alors a deplacer les limi- 
tes de ce que l’on appelle « entreprise » a toute la zone d’echanges 
durables et structures en un fonctionnement organise pour assurer 
le gain economique et la perennite de tous. . . autrement dit, les prio- 
rites de l’entreprise. L ’.entreprise systeme s’oppose alors a 1 'entreprise 
identitaire. Comme en science physique, tout depend du repere ou du 
referentiel dans lequel on se place pour decrire le phenomene. Ce qui 
est « externalisation » pour l’entreprise identitaire est « integration » 
pour l’entreprise systeme. La perennite d’une entreprise qui veut se 
vivre comme uniquement identitaire se trouve fortement limitee. 


j «L'externalisation n'est pas qu'une solution, c'est une veritable conception 
strategique de /' entreprise . » 

Georges Drouin, membre du bureau et du conseil executif du MEDEF, 
president fondateur du Groupement des professions de services. 

$ 

I 
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La finalite ultime de I'externalisation est done bien une adaptation eminem- 
ment strategique, composant un reseau-systeme d'experts du service logis- 
tique et administratif, pour permettre a I'entreprise de consacrer 100 % de 
ses energies a developper sa competitivite et sa croissance sur son coeur de 
metier. 


C’est toute une organisation globale a repenser pour entrer de plain- 
pied dans une modernite qui pardonne de moins en moins les deper- 
ditions en tout genre. L’impact de I’externalisation ainsi congue sera 
« comparable a celui de la revolution industrielle », comme l’affirmait 
Bernard Brunhes 1 . 


Un exemple cle: 

LA GESTI0N DE LA PAIE EST-ELLE UNE ACTIVITE STRATEGIQUE? 


Representatif des motivations qui sous-tendent une decision d’exter- 
nalisation, nous prenons ici l’exemple de la paie. 

Nous le savons tous : comme le violon tzigane, le bulletin de salaire ne 
supporte pas l’a-peu-pres. Comme document contractuel des droits des 
salaries, le bulletin de paie est souvent devenu l’outil de base du conten- 
tieux prud’homal. D’autant plus qu’un des premiers sujets de conten- 
tieux est la preuve meme du lien de subordination et qu’en l’absence 
de contrat de travail en bonne et due forme la feuille de salaire devient 
la presomption de preuve pour tous les salaries. La paie est done une 
activite a hauts risques, engageant juridiquement I’entreprise. 


1. Strategic in et strategic out , coll. « Point de vue B2B », ADP GSI France, 2004. 
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Mais de la a la considerer comme une activite strategique, il y a un pas 
que nous ne franchirons pas. Nous ne pouvons pas dire, par exemple, 
que la conformite et la ponctualite de la paie sont des parametres 
determinants d’amelioration de la contribution de la fonction RH au 
developpement de la performance de l’entreprise. Un bulletin de paie 
« plus juste que juste » ou une remise « en avance » de la feuille de 
salaire permettraient-ils de renforcer la motivation des salaries ? Rien 
n’est moins sur. 

Ce qui est certain, en revanche, c’est que la justesse de la paie est un 
« critere veto » de la performance de la fonction RH. Des lacunes en 
termes de conformite peuvent entrainer sans nul doute une baisse 
des performances individuelles et collectives. Ainsi, les incidences 
de la gestion de la paie depassent largement les considerations exclu- 
sivement administratives et financieres. La paie sous-tend un enga- 
gement fort de l’employeur vis-a-vis de l’ensemble de ses salaries: 
conformite des montants y figurant et ponctualite de paiement. Un 
bulletin faux, remis en retard, incomplet, ou meme incompris, est 
toujours un motif d’insatisfaction du salarie. Dans sa forme meme, la 
paie est un parametre determinant du climat social et de confiance 
envers la direction de l’entreprise. De plus, le bulletin de paie, comme 
resultat d’evenements amont (absences, conges, heures supplemen- 
taires, etc.) et de decisions manageriales (recrutement, remunera- 
tion, evaluation, etc.), est une vitrine de la strategic d’entreprise. Il 
regroupe des informations aussi importantes que la nature du poste 
et son positionnement hierarchique, la convention collective, mais, 
surtout, tous les axes de developpement de la fonction RH : 

• la politique de remuneration avec le salaire fixe, les accessoires 
de remuneration, les primes conventionnelles, la remuneration dif- 
feree ; 
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• la gestion des avantages sociaux avec les regimes de prevoyance, les 
frais de sante, la mutuelle ; 

• l’organisation du temps de travail avec les compteurs de conges 
payes, de RTT, de DIF et de CET ; 

• 1’evaluation des performances avec les primes sur objectif, les even- 
tuels bonus, les commissions, les primes exceptionnelles, etc. 

• la politique d’avantages en nature et de frais professionnels, etc. 

Editer tous les mois un bulletin de paie pour chaque salarie de l’en- 
treprise ne parait pas, de prime abord, constituer une activite a forte 
valeur ajoutee. Mais considerer la gestion de la paie comme une acti- 
vite purement administrative sans importance serait, pour le coup, 
une erreur strategique. 

La realisation des feuilles de paie n’est pas sans comporter de ris- 
ques majeurs pour l’entreprise, qu’ils soient juridiques, financiers ou 
sociaux. C’est une activite RH critique avec un risque de « soustrac- 
tion de valeur ». C’est a ce titre que les DRH ont aujourd’hui serieu- 
sement interet a (re) considerer l’activite de gestion administrative. 

L’appel a des experts specialises sur le sujet constitue une des repon- 
ses possibles temoignant d’un renforcement de l’engagement et d’une 
responsabilisation croissante de la fonction RH. 

En revanche, rexternalisation apprehendee comme pure tactique 
de delestage et de desinvestissement, permettant de se decharger J 
commercialement sur un prestataire afin de se deresponsabiliser S' 
d’une activite technique et contraignante, ne nous semble pas etre § 
l’approche la plus efficace tant pour la DRH que pour l’organisation © 
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dans son ensemble. Ce n’est au demeurant meme pas indique pour 
le prestataire. Nous reviendrons en lieu et place sur cette question 
cruciale du partenariat d’externalisation. 


Y A-T-IL DES FACTEURS FAVORISANT L’EXTERNALISATION ? 

Q «Croire qu'il est plus difficile d'externaliser en France qu'ailleurs est un pre- 
juge. Les contraintes ne sont pas plus lourdes que dans de nombreux pays 
occidentaux . » 

Olivier Duval, partner de Bain & Company. 

Avant d’entrer dans le detail des avantages de diverses natures que 
presente l’externalisation, il faut prendre conscience qu’il y a un cer- 
tain nombre d’elements tres factuels qui constituent des facteurs favo- 
risant, des incitations explicites ou implicites, comme des contextes 
ou des ambiances qui suscitent fortement revolution des conceptions 
et des pratiques. Les elements constitutifs des environnements dans 
lesquels les entreprises evoluent jouent, en effet, une part non negli- 
geable dans les decisions d’externalisation. 

Il y a tout d’abord l’imperieuse necessite de creation de valeur pour 
les actionnaires qui peuvent accueillir avec interet une reduction 
immediate des couts. Autrement dit, la sensibilite a l’externalisation, 
comme reponse tactique a un besoin financier ponctuel, est souvent 
correlee avec une pression financiere. Externaliser est un processus 
dynamique, une decision durable, un engagement pluriannuel. Une 
approche statique et « courtermiste » de l’externalisation nous semble 
dangereuse pour la fonction RH et contre-productive pour l’entre- 
© prise, et done, in fine, pour les actionnaires. 
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La complexification croissante de la legislation sociale, qui trans- 
forme de plus en plus le service RH en gestionnaire de complexity 
juridique, est probablement un moteur puissant d’externalisation. 
L’actualite recente illustre cette preoccupation ressentie et reelle des 
DRH: selon une enquete de l’ANDRH, 71 % des responsables RH 
trouvent que la loi TEPA sur les heures supplementaires manque 
de clarte et qu’elle est difficile a mettre en place ; sept DRH sur dix 
pensent meme que cette mesure va leur poser des problemes concrets 
^application, alors que 28 % des DRH mettent au premier rang de ces 
difficultes la necessity de respecter les formalites declaratives et la 
tenue des documents de controle pour beneficier des exonerations 1 . 

Le developpement continu des offres proposees par les differents 
prestataires de services et de solutions RH favorise sans nul doute 
une diffusion etendue de la pratique d’externalisation. Un marche 
a tendance a croitre d’autant plus rapidement qu’une certaine com- 
petition entre les acteurs existe et qu’elle les pousse a proposer aux 
entreprises clientes des offres sans cesse ameliorees, toujours plus 
innovantes et adaptees aux evolutions des besoins des DRH. 

Autre facteur favorisant l’externalisation, les importantes variations 
d’effectifs auxquelles sont soumises les entreprises : 

• soit du fait de la saisonnalite de leurs activites principales : par exem- 
ple, a la periode des soldes dans la grande distribution, les perio- 
dicites agricoles et viticoles, etc. Et meme au sein de l’activite de la 
fonction RH un veritable « agenda du jardinier RH » est necessaire ; 

• soit du fait de l’etat du carnet de commandes, selon qu’il faille gerer 
une situation de decroissance, de croissance molle ou au contraire 
de croissance exponentielle ; 


1. Enquete de l’ANDRH, septembre 2007, 395 repondants. 
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• soit enfin des mouvements capitalistiques du secteur en question, 
pour faire face aux periodes de transition : rachat, fusion, cession 
ou scission. 

Ces mouvements d’effectifs entrainent un surcroit d’activite pour la 
fonction RH (recrutement des CDD, selection des interimaires, etc.), 
double d’une gestion administrative parfois tres contraignante. L’em- 
bauche d’un nouveau salarie, par exemple, necessite le traitement 
des operations suivantes : redaction du contrat de travail, declaration 
unique d’embauche, production eventuelle du bordereau individuel 
d’acces a la formation (BIAF), affiliation aux caisses de retraite, de 
prevoyance et a la mutuelle, enregistrement informatique du dossier 
salarie, communication interne de l’embauche, gestion des badges 
d’acces, information et accueil du salarie, mise a jour du registre uni- 
que du personnel, archivage physique et numerique du contrat de 
travail, etc. Tout sauf une sinecure ! C’est pourquoi ces evolutions 
d’effectifs, qu’elles soient planifiees ou imprevues, ponctuelles ou 
recurrentes, temporaires ou durables, constituent un facteur incitatif 
certain a l’externalisation des taches administratives. Cette derniere 
represente, dans un tel contexte, une voie de stabilisation efficace des 
ressources dediees a la fonction, en apportant ce qui faisait defaut 
precedemment : une flexibility organisationnelle et une souplesse 
dans l’allocation des moyens RH. 

Nous pouvons envisager aussi la causalite d’un certain « mimetisme » 
entrepreneurial. Si l’externalisation est une pratique generalisee a 
toutes les entreprises des pays anglo-saxons, en France, en revanche, 
| l’externalisation se developpe aux extremes - c’est-a-dire soit dans 
b les tres petites entreprises, soit dans les grandes entreprises - et se 

§ repand au travers des liens capitalistiques que les groupes diffusent 

© dans leurs filiales, entites nationales, fournisseurs et partenaires. 
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75 % des entreprises de plus de cinquante salaries qui ont choisi 
l’externalisation appartiennent a un groupe : 

• dans les petites entreprises, le recours a l’externalisation est tradition- 
nellement eleve par manque de ressources en interne. Aujourd’hui, 
en France, pres de 3 millions de bulletins sont etablis mensuelle- 
ment par les cabinets d’expertise comptable et les centres de gestion 
habilites, sur un total de 14 millions realises par le secteur prive, 
dont 3 millions destines aux entreprises de moins de dix salaries 1 ; 

• dans les entreprises de plus grande taille, le recours a l’externalisa- 
tion RH s’accroit en raison d’avantages sur lesquels nous reviendrons : 
recentrage sur les missions RH, rationalisation des couts et expertise 
operationnelle. Le developpement de l’externalisation est egalement 
du aux liens des entreprises franchises avec des groupes internatio- 
naux pour lesquels Youtsourcing RH est une pratique repandue (84 % 
des bulletins de paie des salaries du secteur prive du Danemark ou de 
la Belgique sont realises par un prestataire externe, 50 % aux Pays- 
Bas, etc.) (fig. 2.1). 


J « Le ferment de /'externalisation est la complexification croissante des affaires 
et des reglementations ainsi que la rarefaction des ressources en interne. Des 
problemes particuiierement pregnants en matiere de RH et de paie. » 

Frangois Pons, directeur general chez Grant Thornton, 
in « L'Extemalisation, I'autre choix des patrons », 
A. Petrovic, La Tribune, 05/06/2007. 


1. « Paie et missions sociales dans les cabinets d’expertise comptable », 59 e congres de 
l’Ordre des experts-comptables, 2004. 
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Recours a I'externalisation 


► Diffusion par 
mimetisme et 
lien capitalistique 


I | Entreprises 

qui externalisent 



Figure 2.1 - Intensity de I'externalisation RH en fonction 
de la taille de I'entreprise. 


Enfin, de l’lnternet au systeme d’information global, l’essor des 
technologies constitute indeniablement un catalyseur essentiel. Evo- 
quons ici la question de la dematerialisation, par exemple. Elle peut 
apparaitre comme une simple problematique de gestion documen- 
taire : il s’agit de substituer des fichiers electroniques aux documents 
papier qui servaient jusque-la de support au flux d’information. C’est 
le « bureau sans papiers». L’ambition est d’automatiser la circula- 
tion et la validation electronique de tout ou partie des documents 
necessaires a l’activite de I’entreprise, ad intra et surtout ad extra. 
Avec cette opportunity technologique faramineuse - songeons qu’elle 
abolit des millenaries de culture et d’usage du support « materiel » - 
apparaissent des notions nouvelles telles que les « teleprocedures », 
la GED 1 dediee aux RH, ou de nouveaux modes d’organisations, plus 
ouverts et cooperatifs, plus flexibles, plus rapides. Le developpe- 
ment des technologies au service des RH permet ainsi d’envisager 
une gestion partagee entre plusieurs acteurs, qu’ils soient internes ou 

s 

© 1. Gestion electronique de document, en anglais EDM (Electronic Document Management). 
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externes a l’entreprise, du cycle de vie complet d’une information RH 
individuelle (feuille de paie, entretien annuel, demande de formation, 
etc.) ou collective (declaration URSSAF, plan de formation, accords 
d’entreprise, etc.). 


L’avenir est-il done au « tout numerique » ? Sans prejuger du temps 
que cela prendra, il semble evident que nous sommes irremediable- 
ment engages sur ce chemin. 

Cela etant, il faut considerer ici que l’essor des technologies et leur 
diffusion au sein des differents services de l’entreprise font evoluer 
la nature et le besoin en externalisation des entreprises. En effet, le 
developpement des technologies de l’information et de la communi- 
cation incite fortement a la generalisation des systemes de workflow 
RH, a l’exploitation des possibility offertes par l’usage d’Internet, 
a la dematerialisation des differents supports et documents RH, et 
entraine meme progressivement les organismes publics a une norma- 
lisation accrue des declarations sociales et autres documents officiels 
de gestion administrative. En outre, l’usage du support numerique 
se voit non seulement valorise, mais fait l’objet d’une promotion offi- 
cielle, y compris pour les particuliers (les declarations de revenus en 
ligne en sont un bon exemple). 

Les consequences sur l’externalisation RH sont a ce point paradoxa- 
les : d’une part il s’agit clairement d’un facteur favorisant, car l’exter- 
nalisation accompagne le « remodelage » des frontieres de l’entreprise 
et d’un service RH de plus en plus eclate, tant au sein de l’organisa- J 
tion qu’a l’exterieur, en proposant de veritables solutions mutualisees D 
« Service RH - partenaire Expert » ; mais d’autre part, la reduction g 
de la complexity administrative induite par l’optimisation de l’usage © 
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des technologies, la dematerialisation et la normalisation necessaire 
des declarations sociales est un benefice indeniable pour les entre- 
prises, qui voient les difficultes de traitement et de conformite s’alleger 
significativement, pretexte a reculer une decision d’externalisation. 

Creation de valeur, complexification croissante de la legislation 
sociale, maturite des offres proposees par les prestataires, variation 
d’effectifs et fluctuation de l’activite RH, « mimetisme » entrepreneu- 
rial et diffusion par ben capitabstique, essor des technologies vers un 
systeme RH ouvert et partage. . . sont tous des inducteurs forces de la 
decision d’externalisation. Quelles en sont les motivations premieres ? 
Quels en sont les differents avantages ? 


Les six facteurs favorisant I'externalisation RH 

1. Le besoin de creation de valeur. 

2. La complexification de la legislation. 

3. La maturite des offres proposees sur le marche. 

4. Les variations d'effectifs et les fluctuations de I'activite RH. 

5. La propagation de la pratique d'externalisation. 

6. Le developpement des technologies dediees aux RH. 


Quels sont les avantages economiques? 

§ J «Mes differentes experiences de I'externalisation RH se sont chaque fois tra- 
it duites par une reduction des couts. C'est une consequence logique de I'indus- 
§• trialisation et de la mutualisation des taches. » 


Alain Lew, DRH de Renault Groupe Automobiles Europe. 
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Le benefice principal de Vexternalisation RH est economique, au sens 
financier du terme. Le recentrage sur le cceur de metier, le gain de 
temps, le recours a l’expertise, etc., ne sont des benefices recherches 
que s’ils peuvent conduire a une reduction directe des couts ou a 
une optimisation de l’allocation des ressources existantes. Le gain 
economique peut atteindre objectivement plus du cinquieme du cout 
complet de la gestion RH interne. Pour proposer de tels benefices, 
les prestataires s’appuient d’une part sur une redistribution des eco- 
nomies d’echelle qui resulte d’une mutualisation forte des moyens 
engages, et d’autre part sur le partage des gains de productivity per- 
mis par une industrialisation optimale des processus de gestion qui 
constituent le cceur de l’activite du prestataire. 

Nous pouvons ainsi identifier trois types d’avantages economiques : la 
reduction, la variabilisation et la securisation des couts (fig. 2.2 et 2.3). 


La reduction des couts 

II s’agit de reduire les couts complets de la fonction RH notamment 
ceux lies a l’activite externalisee. L’approche des couts complets est 
difficile, car elle doit integrer tous les couts caches de la fonction. 
Elle suppose une connaissance parfaite de l’activite et une analyse 
quantitative precise et continue. 


^ « Notre DRH groupe a constate que la moitie des collaborateurs de la fonction 
RH consacraient leur temps a la paie et a la gestion administrative du personnel. 

Nous nous posons aujourd'hui la question d'une externalisation qui permettrait =f 

de nous concentrer sur les activites RH a plus forte valeur ajoutee . » w 

g. 

Bruno Carbonaro, directeur de la strategie 1 
et du developpement du groupe Legris Industrie. © 
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La perception qu’ont les DRH du cout d’une activite RH est sou- 
vent largement sous-evaluee. Sur l’activite Paie, par exemple, le 
cout est souvent positionne par les DRH entre 10 et 15 euros par 
mois et par salarie. Or un benchmark « Total Cost of Ownership » 
en 2007 sur un panel de cent douze entreprises aboutit a un cout 
complet de la fonction paie et gestion administrative du person- 
nel a 44 euros par mois par salarie gere (soit 529 euros par an). 

D’autres etudes apportent ici des complements d’information qui per- 
mettent de se faire une idee du cout total de la gestion RH : 

• une etude de Hackett Group, effectuee en 2006, aboutit a un cout 
complet de la fonction RH, apres mise en place d’un centre de ser- 
vices partages, de 134,50 euros par mois et par salarie gere (soit 
1 614 euros par an) ; 

• l’etude CEGOS, datant egalement de 2006, aboutit quant a elle a 
un cout complet moyen de la fonction RH a 127 euros par mois et 
par salarie gere (soit 1 522 euros par an), soit 3,43 % de la masse 
salariale chargee globale. 

II ne faut done pas s’etonner du fait que les principaux motifs de recours 
a l’externalisation en 2005, selon le cabinet Merlane - tout comme 
pour l’etude Markess International ou le barometre Outsourcing 2005 
de Ersnt & Young -, soient la recherche de plus de competitivite par 
la reduction des couts et l’optimisation des ressources. Les missions 
creatrices de valeur sont confiees aux equipes RH internes et on fait 
appel a des prestataires specialises pour les autres missions. 



40 
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Si les resultats d’une externalisation peuvent effectivement atteindre 
20 % a 30 % de reduction des couts complets de la fonction, il importe 
ici de comprendre comment et pourquoi cette reduction est permise. 
Il y a essentiellement trois raisons : 

• le prestataire redistribue les economies d’echelle qui resultent d’une 
mutualisation forte de ses moyens de production, notamment tech- 
nologiques et humains ; 

• le prestataire partage ses gains de productivity permis par une 
industrialisation optimale des processus de gestion qui constituent 
le coeur de son activite et de sa specialisation (identification et uti- 
lisation de modeles et de best practices ) ; 

• le prestataire partage ses gains de rentabilite permis par la delocali- 
sation d’une partie ou de la totalite de sa production dans une zone 
geographique dont les couts de structure et de main-d’oeuvre sont 
moins eleves (offshore). 

Dans le choix d’un prestataire, nous y reviendrons, il est indispen- 
sable de comprendre le modele de service de son partenaire afin de 
s’assurer que sa marge sera positive et perenne et que la nature de 
cette derniere repose majoritairement sur les deux premieres raisons 
evoquees ci-dessus. La reussite economique d’une externalisation 
reside en effet dans l’equilibre financier des partenaires. 


a 

I 
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Les sept types de couts de la fonction RH 

1. Les charges de personnel du service RH centralise, y compris du manage- 
ment, et decentralise au niveau d'entites operationnelles. 

2. L'achat et I'amortissement du materiel informatique et de toutes les appli- 
cations logicielles. 

3. Les frais de fonctionnement du service RH: frais de documentation, four- 
nitures, etc. 

4. Les frais de structure : quote-part de la fonction RH aux frais generaux, aux 
locaux, etc. 

5. Les couts de sous-traitance et d'appel a des competences externes, ponc- 
tuelles ou recurrentes: juristes, avocats, experts, consultants, prestataires 
informatiques (deplacement sur site, intervention ou hotline), interim. 

6. Les frais de formation du personnel de la fonction RH. 

7. Les charges de personnel des services operationnels qui exercent une acti- 
vity RH et les couts de fonctionnement afferents. 


La variabilisation des couts 

Passer par un prestataire externe permet de flexibiliser sa structure 
de cout, de passer de frais fixes internes a une facture commerciale 
variable correspondant a la prestation exactement et effectivement 
consommee. 11 s’agit bien de payer uniquement ce dont on a besoin. 

II faut en moyenne, dans une entreprise classique, un gestionnaire 
Paie pour deux cents salaries. Que se passe-t-il quand l’entreprise 
embauche et franchit le seuil critique ? Doit-elle embaucher un nou- $ 

veau gestionnaire Paie ? Et si l’entreprise a une activite cyclique qui >- 

necessite de recruter ponctuellement un nombre important de sala- | 
ries (pendant l’ete, pendant les soldes, etc.), doit-elle embaucher un © 
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gestionnaire Paie supplemental? De meme quand l’entreprise est 
en decroissance temporaire d’effectif, doit-elle licencier son gestion- 
naire Paie improductif? 

Dans le cadre de l’externalisation, l’entreprise ne paie que ce qu’elle 
consomme en termes de services et evite les effets palier et une struc- 
ture de cout « en escalier » (fig. 2.4). 



Figure 2.4 - Effet palier du nombre de gestionnaires Paie 
au regard de I'effectif gere 


Cette flexibility se retrouve egalement au niveau des moyens neces- 
saires au bon fonctionnement de l’activite RH externalisee : systemes 
d’information, frais de fonctionnement, frais de structure, etc. Pour 
produire les paies, en effet, une entreprise a besoin d’un systeme 
informatique dimensionne precisement pour etablir, par exemple, 
© les bulletins de cinq cents salaries. Que se passe-t-il quand cette 
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entreprise passe a mille salaries ? Doit-elle racheter un systeme plus 
performant et mieux adapte a son effectif? De meme, si l’entreprise 
passe de cinq cents salaries a cent salaries, comment fait-elle pour 
adapter ses couts informatiques surdimensionnes a ses nouveaux 
besoins ? 

L’externalisation permet cette adaptation permanente et continue de 
la structure des couts de l’activite RH confiee au partenaire specialise. 
Ce dernier met a disposition de son client les moyens humains, infor- 
matiques et structurels necessaries au respect de ses engagements 
contractuels et a la qualite de service attendue. Avec l’externalisation 
et le changement de nature des frais fixes en variables, la fonction RH 
conserve une agilite economique, une previsibilite et une linearite 
quasi parfaites de ses couts. 

La securisation des couts 

J «Comme nous-memes, DRH, devons nous engager sur des resultats et non 
seulement sur la mise en oeuvre de moyens, le prestataire a egalement I' obli- 
gation de s'engager sur la qualite des resultats. » 

Alain Lew, DRH de Renault Europe Automobiles Europe. 


En fait, il faudrait parler de « rationalisation » des couts et non uni- 
quement de « reduction » des couts, ce qui est trop limitatif, voire 
- c’est le cas de le dire - reducteur. Il faut y integrer les facteurs de 
diminution des risques et la maitrise des couts induits. Le risque de 
surcapacite ou de sous-capacite productive n’existe pas dans le cadre J 
de l’externalisation, de meme que le surcout lie a un investissement If 
trop lourd ou insuffisant. Etant contractuels, les couts ne sont plus I 
caches mais bien connus, ils peuvent done s’anticiper. Sans compter © 
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l’integration du cout d’une erreur a la prestation dans le cadre de 
l’engagement de resultats (cout du redressement en cas de controle 
URSSAF, par exemple). D’ailleurs les entreprises ne s’y trompent pas : 
la mise en place d’une politique de gestion des risques lies au capital 
humain est la priorite numero 1 des DRH pour 2008 1 . 

Sans pretendre a l’exhaustivite, si nous faisons l’inventaire des risques 
de surcouts encourus ordinairement par les entreprises, nous nous 
rendons compte des avantages obtenus. 

Les risques d’une GRH insuffisamment structuree, organisee et pla- 
nifiee sont : 

• une mauvaise planification des ressources internes qui entraine 
habituellement un recours anormal aux heures supplementaires et 
a des effectifs temporaires ; 

• une gestion des absences defaillante - et, plus generalement, le 
« coulage RH » - qui traduit le non-enregistrement en paie d’un 
conge reellement pris, principalement pour des raisons de lourdeur 
des processus internes et d’une administration des absences non 
informatisee. Ce coulage peut representer jusqu’a 2 % des conges 
payes d’une entreprise, soit pour une entreprise de cinq cents sala- 
ries : deux cent cinquante « jours-homme » de perdus 2 ! 

• une gestion des departs subis par l’entreprise a cause d’une ges- 
tion previsionnelle defaillante du parcours des salaries. Le cout 
d’une reembauche peut etre evalue a au moins six mois de salaire 
du salarie sorti, si on prend en compte les couts de formation et 
de recrutement. Si ces departs concernent 0,4 % de l’effectif d’une 


§ 

S' 1. Barometre annuel de lafonction RH, Hewitt Associates pour le compte du Club euro- 

§> peen des ressources humaines. 

| 2. 2 % x 500 salaries x 5 semaines de conges payes/an x 5 jours ouvres = 250 jours- 

© homme. 
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entreprise de cinq cents salaries, pour une remuneration mensuelle 
de 3 000 euros, le cout annuel minimum est de 36 000 euros 1 . 

Les risques juridiques et financiers 

Une mauvaise gestion des cotisations aupres des organismes tiers - 
notamment de l’URSSAF - entraine soit des sous-cotisations (et done 
un risque de redressement 2 ), soit des sur-cotisations qui correspon- 
dent a un trop verse. Trop verser pouvant d’ailleurs etre une mauvaise 
maniere d’eviter le redressement. 

Ne parlons pas des risques lies a l’usage des donnees nominatives, 
fortement reglemente, afin d’en limiter les effets liberticides. La loi 
condamne penalement la collecte deloyale ou l’utilisation a mauvais 
escient, mais aussi la conservation excessive ou le manque ^atten- 
tion portee a la protection des donnees RH. 


«llfaut compter en moyenne entre 1 500 et 2 000 euros en logiciels pour ajou- 
ter une seule ligne sur la feuille de paie. » 

Xavier Bertrand, ministre du Travail, evoquant le cout de chaque reforme pour 
les TPE et PME lors du 15 e Salon des entrepreneurs de 2008. 


1. 0,4 % x 500 salaries x 3 000 euros x 6 = 36 000 euros. 

2. Plus d’une entreprise sur deux qui se fait controler se fait redresser pour un montant 
equivalent a plus de 2 % des cotisations concernees ! 
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Dans le cadre d’une judiciarisation croissante des relations de tra- 
vail 1 , il conviendrait aussi d’evaluer le risque qu’entraine l’inexacti- 
tude de la feuille de paie, compromettant la serenite du climat social 
et la tranquillite du dirigeant. 

En effet, tout comme l’effet papillon meteorologique (« un battement 
d’ailes de papillon au Bresil peut provoquer quelques semaines plus 
tard une tornade au Texas 2 »), une variation minime d’un element juri- 
dique peut s’amplifier progressivement jusqu’a provoquer des contraintes 
operationnelles prejudiciables a moyen terme. La maitrise du risque 
de cet « effet papillon juridique » sur le bulletin de paie necessite des 
moyens que toutes les entreprises ne souhaitent pas ou ne peuvent 
pas toujours mobiliser. 

Pour mettre sous controle un risque, il faut d’abord l’envisager, puis 
l’estimer, et enfin 1’assumer. Mais est-il possible de mesurer le cout 
du passage du risque social au sinistre social ? Les frais directs d’un 
contentieux sont facilement identifiables (dommages et inter ets, 
conseil juridique, etc.), mais qu’en est-il des couts collateraux plus ou 
moins differes dans le temps, comme l’impact negatif sur l’image de 
l’entreprise, la reputation du dirigeant, la perte d’efficacite du travail 
collectif du a un climat social degrade, etc. ? 


1. Le nombre d’affaires introduites aux conseils de prud’hommes chaque annee est 
de deux cent mille. La France est la championne du monde des recours juridiques en 
cas de licenciement ! Chaque annee, 25 % des salaries congedies trainent leur ancien 
employeur devant les tribunaux. Les Italiens sont 1,6 % dans ce cas, et les Americains 
0,03 % ! Le salarie franfais licencie obtient gain de cause dans la majorite des cas : 64 % 
devant les prud’hommes et 70 % en appel. Source : Rapport d’etude Le Droit du travail en 

§> perspective contentieuse 1993-2004 du ministere de la Justice (novembre 2005). 

2. Selon la formule de Lorenz de 1972 : « Predictability : Does the Flap of a Butterfly’s 

© Wings in Brazil Set off a Tornado in Texas 1 » 
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Les entreprises recourent ainsi a rexternalisation RH pour mieux 
rationaliser leurs couts. L’externalisation rend la structure des couts 
plus claire et plus transparente, les couts plus previsibles et done plus 
facilement controlables. De par la relation contractuelle avec le par- 
tenaire qu’elle induit, l’externalisation permet davantage d’evaluer et 
de determiner les couts a l’avance, et en definitive une meilleure mai- 
trise des couts. Gouverner, e’est prevoir; et une maniere de gagner 
de l’argent est de commencer par ne pas en perdre. C’est ici que les 
avantages economiques rejoignent les avantages opera tionnels. 


^ «On reduit trop souvent la demarche de I'externalisation a une notion de 
couts. II est vrai que I'economie apportee par I'externalisation est fun des 
facteurs cles. Mais ce n'est pas le seul: s'y ajoutent le management et /' organi- 
sation . En choisissant d'externaliser certaines fonctions, une entreprise peut 
se focal iser sur son cceurde metier et organiser son activite uniquementselon 
des contraintes operationnelles. C'est un avantage decisifau plan concurren- 
tiel. » 

Lionel Terral, Ajilon France (filiale d'Adecco), 
in JDN Management, sept. 2003 1 . 


Les trois avantages economiques 
de I'externalisation RH 

1 . La reduction des couts 1 

2. La variabilisation des couts > Rationalisation 

3. La securisation des couts J 


vjournaldunet.com/management/dossiers/0309externalisation/terral.shtml. 
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Quels sont les avantages operationnels? 

Nous venons de le voir : la securisation et le traitement de l’information 
RH dans une conformite legale et sociale ont des impacts directs et indi- 
rects sur l’organisation du travail et l’efficacite de chacun et de tous. 


^ «Dans le domaine de la gestion administrative et RH, seuls des professionnels 
specialises sont en mesure de reunir les competences necessaires pour maitri- 
ser un environnement reglementaire de plus en plus foisonnant. » 

Olivier Robert, directeur general de Games Workshop. 


La performance des contributions individuelles et collectives repose 
en effet pour partie sur le fait que les fondamentaux contractuels et 
administratifs n’opposent aucune resistance ni reticence. Or, il faut 
bien convenir que la complexity d’application de notre forte regie- 
mentation du travail la rend difficilement lisible et previsible. En 
fait, il s’agit la d’un metier a part entiere, qui ne saurait souffrir sans 
consequences des approximations inevitables d’un non-specialiste. 

Comment une fonction RH, qui exige de plus en plus de se recentrer 
sur un cceur de metier tres exigeant et tres prenant, peut-elle, sans 
engendrer une entropie d’informations tout a fait dommageable a son 
efficacite, conserver en interne des specialisations aussi pointues? 
Peut-etre certains grands groupes internationaux peuvent-ils se payer 
le luxe d’emplois RH dedies au suivi des reglementations multiples et 
a la conformite de leur mise en oeuvre. Mais cette possibility est deja 
beaucoup plus difficile pour la majority des PME/PMI. 


Sans compter qu’il faut essayer de faire preuve de coherence: tant 
de DRH evoquent leur «souffrance» d’etre la cinquieme roue du 
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carrosse, nonobstant les multiples discours sur leur role desormais 
« strategique ». Ils ressentent la plus grande difficulty a gagner en 
credibility aupres de leur DG, et plus generalement encore aupres des 
operationnels de leur entreprise. Mais si les fondamentaux techni- 
ques et administratifs de la fonction ne sont pas parfaitement assures 
et « carres », comment faire entendre la pertinence de leurs propo- 
sitions, leur implication politique, leur impact effectif de business 
partner et leur position privilegiee au coeur de l’entreprise ? Comme 
disait Theodore Roosevelt : un bon dirigeant est celui qui sait s’entou- 
rer des meilleurs specialistes, en toutes choses, afin de s’appliquer, en 
ce qui le concerne, a garder le cap sur l’essentiel. 


^ « C'est une erreur de sous-estimer les operations de back-office. Elies consti- 
tuent le socle de la valeur ajoutee. Ce qui justifie leur externalisation n'est pas 
leur moindre importance, mais au contraire la necessity que ces taches soient 
confiees a un specialiste externe capable de faire mieux et moins cher. » 

Alain Lew, DRH de Renault Europe Automobiles Europe. 


On peut critiquer l’attitude des DG et des DAF qui ont, effectivement, 
dans leur grande majority, une vision tres reductrice de la fonction 
RH. Mais comment leur reprocher d’evaluer d’abord un profession- 
nel sur les fondamentaux de son metier, ou a tout le moins de son 
perimetre de responsabilite ? Imaginerait-on un chef d’orchestre 
connaissant mal sa partition - parce que tres difficile a dechiffrer -, a 
et commettant par la force des choses des fautes de solfege, se faire & 

respecter par les musiciens et insuffler du talent, de la creativity ou g 

du genie dans Interpretation de la symphonie ? © 
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L’externalisation represente objectivement pour un DRH l’oppor- 
tunite de verrouiller la performance des basiques de son domaine 
de responsabilite pour se positionner progressivement dans un role 
nouveau pour lui et cle pour tous: le developpement durable des 
contributions individuelles et collectives au service de la croissance 
de son entreprise. 


Les trois avantages operationnels de I'externalisation RH 

1. Respecter les contraintes legales. 

2. Mettre sous controle les risques. 

3. Assurer les fondamentaux. 

* 

Une fonction RH, gestionnaire performante. 


Quels sont les avantages pour l’organisation? 


L’organisation d’une entreprise repose sur une division des taches et 
des travaux, une distribution des roles ou des fonctions et un systeme 
de contribution-retribution qui se concretisent dans un systeme glo- 
bal de management. 


a 

I 
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^ «Au-dela des avantages significatifs de cout et d'efficacite, de savoir-faire, 
ou encore de souplesse et de simplicity, /' externalisation conduit egalement 
a enrichir un certain nombre de taches et favoriser I' apparition de nouvelles 
competences ou de nouvelles fonctions dans I'entreprise, liees notamment au 
management des partenariats, induisant notamment une requalification du 
personnel et une amelioration qualitative de I'emploi . » 

Conseil Economique et social, Consequences sur I'emploi et le travail 
des strategies d'extemalisation d'activites 1 . 


Le management, dans son versant operationnel, est l’etablissement 
de regies claires et communes qui definissent les rapports et les 
comportements que sont censes developper des professionnels dans 
l’exercice de leurs activites respectives. II etablit une structure stable, 
capable de supporter les variations d’environnement et les adapta- 
tions organisationnelles necessaries. Ces regies repondent a une for- 
malisation explicite, permettant a chacun d’apprecier avec justesse 
sa marge de manoeuvre, son pouvoir d’initiative et les limites de ses 
responsabilites. 

La coherence d’une telle gestion globale constitue le point cle d’une 
politique de ressources humaines. 

C’est bien dans ce cadre que l’externalisation RH permet : 

• de positionner les ressources et les energies du DRH et de ses equi- 
pes sur les vrais sujets createurs de valeur RH ; 

• d’optimiser l’allocation des ressources existantes ; 

• de reprendre le controle d’activites qui etaient devenues au fil du 
temps de veritables tours d’ivoire, au demeurant souvent mal gerees 


v. conseil-economique-et-sodal.fr/mppon/noLsyn/synLhesel 2. asp?sy=SY043920. 
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(la fonction Paie, par exemple, peut etre confrontee a ce type de 
comportements eu egard a la specialisation technique que revet 
cette activite, le caractere confidentiel des informations traitees, le 
pouvoir que confere - faussement - la responsabilite de la feuille 
de salaire) ; 

• de reprendre conscience du niveau d’exigence d’operations appa- 
remment r ou tinier es. 

Ceux qui arguent de la necessite de maintenir purement en interne 
tous les savoir-faire negligent souvent ce dernier aspect important. 
En effet, la competence ne se resout pas a la maitrise d’une pratique 
a niveau constant. Car, paradoxalement, a travers la cristallisation 
de l’experience en habitudes, un professionnel peut devenir moins 
conscient de la fagon dont il travaille et des adaptations necessaries a 
un environnement mouvant et changeant. La realisation de travaux 
coutumiers attenue la conscience de leur aspect theorique, surtout 
lorsque celui-ci est par nature evolutif. Le savoir-faire devient alors 
une repetition; l’habitude empeche la competence de s’exprimer et 
de se realiser pleinement dans un dialogue avec les autres et dans 
une recherche constante des adaptations a realiser. Seul un presta- 
taire dedie peut en continu, sur les aspects de gestion administrative, 
structurer et organiser la collection et la capitalisation d’informations, 
c’est-a-dire a recueillir, trier et classer les ressources documentaires 
(notes techniques ou methodes, par exemple, mais aussi publications, 
reglementations, rapports, retour d’experience, etc.) ; puis susciter, 
sur cette base mise a la disposition de son partenaire, des echanges, 
| des reactions, des commentaires, des adaptations qui permettent un 
S' enrichissement, une creation de valeur, une reflexion prospective. 
§ Pour synthetiser ce point en quelques mots en utilisant des termes 

© anglo-saxons, nous dirions « beneficier des best practices RH ». 
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^ «// est tres difficile de faire bouger une organisation de I'interieur: recou- 
rir a I'externalisation, c'est introduire un agent exterieur qui porte un autre 
regard sur I'entreprise. Ce partenaire peut ainsi faire office de catalyseur de 
dysfonctionnements . » 

Louis-Michel NivOse, DRH de Caixa Bank France. 


Mais on peut egalement considerer des repercussions indirectes par 
une meilleure structuration des delegations. En effet, la clarification 
des responsabilites respectives qu’impose la demarche d’externali- 
sation peut conduire, par un effet domino positif, a une meilleure 
repartition en interne : le recentrage sur une activite RH a forte valeur 
ajoutee induit inevitablement une redefinition des missions, objectifs 
et taches de la DRH et de ses divers acteurs. Une meilleure division 
du travail beneficie ici a toute l’organisation, en resituant en meme 
temps un mandat clair des equipes RH aupres de tous les autres pro- 
fessionnels de I’entreprise. 


^ «// faut repenser le circuit de I'entreprise, savoir qui s'occupe de quoi, ce qui 
force a remettre a plat la situation. D'ou la necessity de "segmenter" le work- 
flow RH du recrutementau licenciement, de definir les segments a vraie valeur 
ajoutee, d'identifier les necessites techniques par segments et de supervisee et 
contrdler une fonction technique, comme la paie. » 

Romuald Caillaud, directeur general adjoint de Lastminute.com 
in JDN Solutions, 21/03/2005 1 . 


Les professionnels RH, quant a eux, degages de taches repetitives 
a faible valeur ajoutee RH, peuvent restaurer ou augmenter leur % 

1 

1. www.journaldunet.com/solutions/0503/050321_rh.shtml. © 
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motivation: meilleure structuration des responsabilites et partage 
clair du pouvoir permettent de faire emerger les potentiels, initiant 
une evolution et la formation d’une valeur ajoutee pour l’individu 
comme pour l’entreprise. 

Une decision d’externalisation doit veritablement ne pas se cantonner 
a purement et simplement « refiler le bebe » des taches ingrates pour 
optimiser ses couts. Elle peut etre l’occasion salutaire d’une remise a 
plat de l’organisation de l’entreprise ; ce qui suppose une reflexion de 
plus grande ampleur. 

L’externalisation ne doit pas etre congue comme un service externe 
ponctuel. Elle est un element a part entiere de la strategie de l’orga- 
nisation qui permet d’orienter les forces vives de l’entreprise sur les 
activites ou elle choisit d’exceller. Or, plus que jamais, dans notre 
environnement economique, l’excellence exige une parfaite locali- 
sation des expertises de chacun; certaines de ces expertises seront 
strategiquement placees « a l’exterieur », d’autres seront redefinies et 
strategiquement polarisees « a l’interieur ». 


^ «En externalisant, on echappe au poids des habitudes internes et de I'his- 
toire de I'entreprise, on prend du recul et on rompt a vec I'inertie qui fige les 
pratiques. On entre alors dans une logique d'optimisation permanente des 
processus . » 

Alain Lew, DRH de Renault Europe Automobiles Europe. 


a 

I 


L’externalisation est l’occasion d’une remise en cause de l’organisation 
pour une meilleure efficacite et, partant, une performance accrue. 
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Les quatre avantages organisationnels 
de I'externalisation RH 

1. Focaliser les energies sur les sujets createurs de valeur. 

2. Optimiser I'allocation des ressources existantes. 

3. Mettre sous controle les activities administratives. 

4. Beneficier des best practices RH. 

♦ 

Repositionnement strategique de la fonction RH. 


Quelles SONT LES CONSEQUENCES POUR LES SALARIES 
TRANSFERES? 


II n’est pas surprenant que les salaries comprennent souvent l’exter- 
nalisation comme une pratique manageriale negative, a l’instar du 
downsizing ou de Voffshoring. Ils le vivent comme une perte d’iden- 
tite et de savoir-faire qui se generalise a leurs depens. A contrario, 
pour les actionnaires, elle represente des pistes souvent pertinentes 
d’optimisation de pans entiers d’activites annexes au coeur de metier 
de l’entreprise. 

Le probleme souleve par cette ambiguite est que la vertu reelle et 
constructive d’une logique d’externalisation intelligemment conduite 
en fait inevitablement les frais, victime de tous les amalgames et, 
partant, des prejuges a la mode : 


soit pour la porter au pinacle de la nouvelle gouvernance d’entre- 
prise ; 
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• soit pour la traiter comme un artifice nefaste, sorte de miroir aux 
alouettes pour pieger le capital humain dans un role de simple 
variable d’ajustement. 

Meme si elles confortent de nombreuses theories des ressources 
humaines opposant un marche interne (primaire, stable, durable, 
CDI, a temps plein) et un marche externe (secondaire, instable, pre- 
caire, CDD, a temps partiel), nous renvoyons dos a dos ces deux cari- 
catures simplistes. 

A la difference de l’angle business, le marche de l’emploi reste, il est 
vrai, duel et sans nuance : vous etes in ou vous etes out. Et il faut 
du temps pour que les mentalites des personnes que nous sommes 
integrent que la limite entre l’interieur et l’exterieur de l’entreprise ne 
passe pas necessairement par la question identitaire. 

En reaction, les strategies des ressources humaines, tiraillees entre 
l’imperatif financier et l’optimisation de l’emploi performant, se 
deploient selon des options fortement contrastees, qui vont du « tout 
a l’interieur » au « tout a l’exterieur » de l’entreprise. En matiere de 
business, ce type de dualite ne se pose pas. La problematique de 
l’emploi performant n’est pas si facile a trancher. Dans bien des cas, 
Texternalisation de l’emploi est positive pour les salaries. Le trans- 
fert d’une activity peut en effet entrainer, pour les salaries concernes, 
des perspectives de developpement et des opportunites de carriere 
inexistantes dans leur entreprise externalisatrice d’origine. La spe- 
cialisation et la technicite offertes par le prestataire au marche le sont 
aussi pour les salaries transferes. La difficulty est qu’en tout etat de 
cause la performance de l’emploi repose sur la reconnaissance du 
salarie et la possibility offerte a ce dernier de deployer ses talents 
dans les meilleures conditions. Nous retrouvons la les questions, si 
© sensibles actuellement, de la motivation et de la fidelisation. 
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Le transfert de salaries dans l’entreprise prestataire peut entrainer 
chez les salaries transferes le sentiment que l’on dispose ainsi de leur 
engagement initial vis-a-vis de leur entreprise « mere ». Dans certains 
cas, les conditions d’emploi peuvent en outre y etre moins favorables, 
parce que bees a celles d’un fournisseur qui est soumis a des pres- 
sions constantes sur ses couts. Ils se retrouvent du mauvais cote de 
la barriere, repousses « a l’exterieur » de la maison. D’aucuns diront 
que ce vocabulaire est desuet et inadapte a la realite d’entreprises 
mondialisees, mais outre le fait que ce n’est pas aussi vrai que qa pour 
nombre de PME/PMI, la realite vecue par les personnes s’assimile 
bien a cette appartenance du « chez soi ». Du reste, tous les efforts des 
directions pour tenter de reintroduire une ame dans leurs entreprises 
par des valeurs et une culture forte tendent bien a montrer l’impor- 
tance de cette representation. 

^ «Si un collaborateur de I'entreprise exerce le meme metier que le prestataire 
en externalisation, une reprise de personnel peut lui offrir /'opportunity de 
s'epanouir dans une structure qui offrira davantage de perspectives profes- 
sionnelles. En cela, elle est conforme a la logique de la revolution economique 
que nous vivons aujourd'hui: les emplois demandent plus de qualifications et 
sont, de fait, plus interessants pour les salaries. » 

Olivier Robert, directeur general de Games Workshop. 

II reste que rexternalisation RH peut presenter un benefice profes- 
sionnel pour les gestionnaires de I’entreprise qui etaient en charge de 
l’activite externalisee et qui sont transferes au sein des equipes du pres- 
tataire. D’une certaine maniere, ces gestionnaires passent de l’ombre a J 

la lumiere en se trouvant desormais non plus sur une activite periphe- & 

rique et annexe de leur entreprise d’origine, mais bel et bien contri- | 
buteurs actifs de l’activite principale. Leur parcours professionnel s’en © 
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trouve valorise d’autant, et pour eux la porte de revolution profession- 
nelle peut enfin s’ouvrir. 

Tous peuvent s’interroger en mettant trois axes d’analyse en perspective : 

• le prestataire chez lequel je suis transfere presente-t-il une exper- 
tise forte et reconnue, avec une technicite metier importante? 
Pouvais-je auparavant rivaliser avec ce niveau d’expertise? 

• en consequence, ce transfert ne me repositionne-t-il pas du bon 
cote de l’activite ? La ou j’exergais tant bien que mal une activite 
peripherique et annexe de mon entreprise mere, ce transfert ne me 
permet-il pas de passer de l’ombre a la lumiere en me retrouvant bel 
et bien contributeur du coeur d’activite strategique de ma nouvelle 
entreprise ? 

• en consequence encore, puis-je considerer que mes perspectives de 
carriere et mes opportunites devolution sont plus ouvertes que dans 
mon role de pseudo-specialiste dans mon entreprise d’origine ? 

Autrement dit, il s’agit de mesurer les risques et les opportunites d’un 
transfert, en les rapportant a un contexte plus global. Il est avere 
qu’un changement de metier accompagne d’une specialisation crois- 
sante constitue une valorisation dans une carriere professionnelle. Le 
risque est la contrepartie de l’avantage : etre estampille « specialiste » 
peut reduire le champ des evolutions professionnelles futures ; mais, 
dans les contextes socioprofessionnels que nous vivons en Europe, 
cela correspond aussi une certaine securite. 

Il faut jouer ici sans scrupule sur une capitalisation des competences 
generiques et des experiences complementaires : le salarie transfere 
doit exploiter le principe de la double culture, qui fait souvent defaut 
aux prestataires d’externalisation : d’un emploi RH generique, qui 
© lui ouvrait la possibility d’une vision d’ensemble, il deploie une spe- 
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cialisation qui en fait un acteur eclaire, a meme de comprendre des 
problematiques strategiques ; il apporte ainsi un regard qui sert pro- 
fondement la finalite meme de 1’externalisation, et pour l’entreprise 
cliente, et pour le prestataire qu’il a rejoint. Par ailleurs, la variete 
des reseaux qu’il aura ainsi l’opportunite de developper servira son 
approche plus globale du marche du travail. 

Sans aucun doute y a-t-il dans cette dimension, souvent sous-estimee 
ou maltraitee, un facteur d’accompagnement et de gestion des risques 
sociaux plus important qu’il n’y parait ; ce qui suppose des considera- 
tions et des actions adaptees. Certes, en cette matiere, il est difficile de 
generaliser des recettes valables pour tous. Il est possible, en revanche, 
de donner quelques axes qui permettent a chacun une meilleure orien- 
tation : 

• la capacite a assimiler des processus, c’est-a-dire a faire participer 
d’autres partenaires aux objectifs de son travail et reciproquement, 
a s’associer aux objectifs des autres ; 

• la capacite a se former et a anticiper ses besoins futurs de connais- 
sances et de competences ; 

• la capacite a maintenir une veille d’informations et d’interactions avec 
des milieux differents, des domaines varies et des horizons multiples ; 

• la capacite a etablir un equilibre a trois composantes : familiale, 

personnelle et professionnelle. Par « familiale », il faut entendre ici 
le soin porte a une cellule sociale privilegiee et privee, a laquelle 
on prend une part determinante ; par « personnelle », un deve- 
loppement de talents et de passions qui nourrissent une veritable J 

culture et une motivation vitale ; par « professionnelle », une inser- m 

tion sociale motivante et un interet financier qui donne les moyens § 
adequats au choix de vie que l’on a fait. © 
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j «S'agissant des conditions de travail et des perspectives de carriere, I'externali- 
sation peut, sous reserve d'un veritable accompagnement individuel et collectif, 
presenter de reelles opportunity pour le personnel transfere. Cela se produit le 
plus souvent dans des secteurs d'activite a niveaux de qualification et expertises 
pointues, en passant d'une entreprise ou les fonctions et les responsabilites sont 
insuffisamment valorisees a une societe dont le cceur de metier correspond 
plus directement a leur formation et a leur experience. Dans ces conditions, de 
reelles perspectives de deveioppement de competences et de deroulement de 
carriere peuvent en decouler . » 

Conseil Economique et social, Consequences sur I'emploi et le travail 
des strategies d'externalisation d'activites 1 . 


Nous pourrions dire que la maniere dont les deux entreprises parte- 
naires vont gerer la question des salaries transferes sert deja de cause 
exemplaire a l’objet meme qui les reunit. Nous sommes la au coeur 
de la finalite de l’externalisation : se recentrer sur son coeur de metier 
pour garantir que l’entreprise dispose en permanence des compe- 
tences individuelles et collectives, en bon nombre et motivees, pour 
assurer les objectifs de politique generale. 

Ce qui pose naturellement la question de la fonction RH... chez le 
prestataire RH ! 


Impacts pour les salaries concernes directement 
par I'externalisation dans le domaine RH 

1. Un positionnement plus central sur un metier a part entiere. 

2. Une meilleure reconnaissance de I'expertise RH. 

3. Des perspectives de deveioppement. 

4. Des opportunity de carriere plus larges. 

♦ 

$ Une externalisation generalement positive pour les salaries transferes. 

I 

3 

© 1 . www.conseil-economique-et-socialfr/rapport/notsyn/synthesel2.asp?sy=SY043920. 
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Quelle fonction RH chez le prestataire RH? 

La gestion des competences chez un prestataire de services RH pre- 
sente des specificites tout a fait originales. Sans connotation pejora- 
tive, il s’agit d’une fonction RH « au deuxieme degre », une fonction 
RH de la fonction RH. 

Le personnel d’un prestataire RH joue en effet un role preponderant 
dans une relation de service et dans la construction relationnelle avec 
« le client ». Non seulement il doit faire preuve d’une specialisation et 
d’une technicite accrue sur le cceur de metier qu’il pretend « servir » 

- la fonction ressources humaines, precisement mais encore lui 
faut-il developper des competences de « service clients », de conseil, 
de gestion de projet. La performance d’un prestataire de services RH 
depend done de sa capacite a acquerir des salaries pleinement en 
phase avec sa strategic, plus encore que dans n’importe quelle autre 
entreprise. Ainsi l’orientation client et la notion de qualite de service 
doivent-elles faire partie, au premier chef, des pratiques RH de l’en- 
treprise prestataire, par exemple dans 1’evaluation de ses collabora- 
teurs et dans la hierarchisation de ses objectifs metier. Le prestataire 
RH se doit d’etre exemplaire sur la gestion de sa propre fonction RH, 
puisque e’est l’objet meme qu’il preste ! Dans ce cas precis, la DRH 
est pour le prestataire lui-meme un acteur fondamentalement strate- 
gique de son activite, donnant vraiment tout son sens a la notion de 
business partner. 

Les valeurs culturelles de la fonction RH d’un prestataire d’externa- 
lisation RH se multiplient done « au carre » : ecoute du client, esprit J 
partenarial, sens du service et de sa qualite, fidelite dans les enga- m 
gements pris. Si la notion de flexibility pour le client a un sens, la f 

perennisation de la relation entre le salarie et le prestataire doit s’en © 
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trouver accentuee. La fonction RH des prestataires RH developpe en 
definitive une certaine « flexisecurite » : la contrepartie de l’efficacite 
et de la flexibilite demandee aux salaries est un travail de fond sur 
leur employabilite, le developpement de leurs competences et, finale- 
ment, une certaine securite d’emploi. 

Chez un prestataire RH, nous retrouvons de fagon exacerbee le para- 
doxe d’une fonction RH consideree comme strategique et, a ce titre, 
partagee au sein de l’organisation. Au regard de 1’importance qu’elle 
revet chez un prestataire d’externalisation RH (la RH etant a la fois 
son activite et son produit), sa fonction RH a une propension forte a 
etre concretement portee par tous, et, notamment, par les managers 
operationnels. . . c’est precisement le business ! Un role confirme de 
business partner, done, de gestionnaire de paradoxes dans la recherche 
continue d’un equilibre delicat entre flexibilite du travail et securite 
des emplois. La fonction RH chez un prestataire RH cristallise encore 
plus qu’ailleurs les problematiques strategiques de positionnement 
de la fonction RH. 

Cela constitue l’ultime avantage de rexternalisation : l’entreprise 
cliente integre de la sorte un rapport renouvele a la fonction RH et se 
trouve comme « tiree » par le positionnement RH de son prestataire. 
Le choix de partenariat doit integrer veritablement cette dimension 
de « connivence RH ». Nous reviendrons d’ailleurs longuement sur la 
question du choix du prestataire et sur la nature de la relation ainsi 
developpee. 
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Que peut-t-on opposer a ces avantages? 

II est legitime de penser que la necessite et le succes d’une demarche 
d’externalisation sont d’abord lies a un contexte qui s’y prete, et que 
certaines entreprises n’ont pas besoin de s’y investir. Cela peut se 
justifier de differentes fagons : 

• si une entreprise estime maitriser parfaitement un domaine RH, 
elle peut ne pas voir la necessite de faire appel a une ressource 
externe ; il lui suffit de maintenir les competences et l’expertise RH 
dans l’entreprise ; 

• lorsqu’une entreprise, en raison de la nature et de la stabilite de 
son activite, ne subit aucune fluctuation d’effectifs et n’a pas a faire 
face a une croissance forte qui exige un recentrage sur un coeur de 
metier ; 

• en raison, parfois, de la simplicity de I'activite RH et des processus 
en place. Par exemple : une entreprise qui possede en interne les 
competences pour une paie simple de cadres sans specificite secto- 
rielle ni accord d’entreprise particulier ; 

• en raison, enfin, de la taille des entreprises : on ne va pas externa- 
liser dans n’importe quelle entreprise artisanale. 

Quatre contextes favorables a la conservation 
en interne de toute I'activite RH 

1. MaTtrise parfaite de I'activite RH. 

2. Stabilite continue des effectifs. 1 

3. Absence de complexity technique. g, 

4. Taille de I'entreprise inadaptee. 5 
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Quels sont les freins a l’externalisation? 

II est certain que l’externalisation se heurte aussi a un certain nombre 
de resistances que nous pouvons recenser ici pour les prendre en consi- 
deration. 

Certains DRH ont le sentiment de perdre le controle et la maitrise 
d’une partie de leur territoire. Si ce ne sont plus eux qui gerent la 
paie, est-ce encore l’entreprise qui paie ses salaries ? Sans compter la 
crainte de la perte de competences et de maitrise sur un domaine qui 
reste dans leur champ de responsabilite naturelle, meme si elle n’est 
pas opera tionnelle. 


2 «L'importance de la creation d'un lien social fort entre I'entreprise et ses 
collaborateurs sera toujours un obstacle majeur a I'externalisation totale de 
la fonction Ressources humaines. » 


Loic Douet, DRH de Beiersdorf. 


II peut y avoir egalement l’emergence de problematiques sociopro- 
fessionnelles auxquelles les DRH n’ont pas envie de faire face, pour 
une raison ou une autre. Le transfert eventuel de salaries chez le 
prestataire ne se fait jamais sans consequences, sources de difficultes 
a gerer, voire de conflits. Dans ces contextes d’entreprise, cela repre- 
sente un obstacle important. 

A ce point, nous ne pouvons eviter de pousser plus avant l’interroga- 
tion : les DRH veulent-ils vraiment prendre une responsabilite strate- 
gique devant laquelle ils sont encore plus demunis (par leur formation 
et leurs parcours) que devant leurs contraintes administratives ? 
Veulent-ils vraiment devenir business partner ? Etre des acteurs de 
© l’innovation et de la croissance ? Se coltiner la DG et l’AG des action- 
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naires, plutot que leur confort « fonctionnel » ? Cela ne va pas de soi 
pour tous, il faut bien en convenir ! 

La crainte d’une dependance trop forte vis-a-vis du prestataire ou 
l’apprehension d’un processus irreversible. En effet, les etapes de 
mise en oeuvre peuvent etre longues, contraignantes et requerir des 
moyens humains, financiers et techniques. La decision d’externali- 
ser ne peut done se reinitialiser trop souvent du fait de l’ampleur des 
couts qu’elle genere. Ainsi, des clauses contractuelles quasi systema- 
tiques stipulent et encadrent une possible « reinternalisation », meme 
si dans les faits cette reversibilite souhaitee de la demarche d’externa- 
lisation reste exceptionnelle. 

Un retour sur l’importance respective de ces differents freins est au 
demeurant tres instructif (fig. 2.5 et 2.6). 


30%' 


23 % 



Figure 2.5 
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Figure 2.6 - Les freins a I'externalisation (selon le cabinet Merlane). 1 


En conclusion, nous pouvons remarquer que les freins sont les stricts 
pendants des avantages : 

• la crainte de couts trop eleves se resout dans la consideration des 
avantages economiques ; 

• la crainte de perte de controle et de maitrise trouve sa compensa- 
tion dans les avantages operationnels ; 

• la crainte de la dependance et du manque de reversibilite est le pen- 
dant des avantages strategiques pour l’organisation. 

Insistons ici sur une problematique globale. Le fonctionnement 
operationnel nouveau, issu de I’externalisation, suppose un inves- 
tissement initial important en ressources humaines, techniques et 


1. Barometre Outsourcing RH 2005, cabinet Merlane, septembre 2005. 
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financieres. II s’appuie sur un partenariat, une « complementarisa- 
tion » entre deux entreprises. Structurellement, rexternalisation est 
inter- organisationnelle ; elle repose sur des interfaces, humaines et 
techniques, et des inter-operabilites nombreuses et complexes. Leurs 
stabilisations, afin de permettre au processus de partenariat de reve- 
ler ses benefices, tant strategiques qu’operationnels et economiques, 
necessitent de s’inscrire dans la duree. L’atteinte des benefices atten- 
dus est le fruit d’un maillage efficient des deux entreprises, des pro- 
cessus metier et des flux d’informations. La reversibilite ou l’absence 
de dependance vis-a-vis du partenaire est rendue difficile par cet 
investissement initial, ce temps necessaire a la stabilisation et a la 
complexity inherente au systeme global. 


^ «Les entreprises ont souvent /' impression que les prestataires les connaissent 
mal et ne les comprennent pas. Les solutions produits ont fait leur preuve et 
ne sontpas en cause. Mais la qualite humaine du service n'est pas toujours a la 
hauteur des attentes. Plus les techniques sont sophistiquees, plus il est besoin 
de contacts humains sophistiques pour en assurer la bonne gestion . » 

Patrick Daher, P-DG du groupe Daher. 


Les six freins a rexternalisation RH 

1 . La perte de controle. 

2. La dependance vis-a-vis du prestataire. 

3. La perte de savoir et de competences. 

4. La degradation du dimat social. 1 

5. Les couts trap eleves. s, 

6. La moindre qualite. 5 

@ 
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Prendre le risque d’avoir raison? 

En derniere analyse, tous ces freins viennent de l’incertitude engen- 
dree par un changement aussi significatif dans l’organisation d’une 
entreprise que Test une externalisation RH. 


«ll y a bien des manieres de ne pas reussir, mais la plus sure est de ne jamais 
prendre de risques . » 

Benjamin Franklin. 

Les contextes socioeconomiques que nous subissons depuis une 
decennie n’incitent pas necessairement les decideurs RH, DAF et DG 
a l’euphorie et a roptimisme. L’incertitude est devenue une condition 
ordinaire des affaires, du moins dans nombre de secteurs. En outre, 
les fonctionnements et dysfonctionnements de la globalisation struc- 
turent peu a peu les entreprises en un mode reseau extremement 
difficile a maitriser, en particulier dans les grandes entreprises. Les 
centres de decision deviennent multiples, supranationaux, a geome- 
trie variable, et chacun peut voir l’orientation d’un jour contredite le 
lendemain, avoir affaire a des options contradictoires, prendre des 
decisions dans des conditions incertaines et aleatoires. Une ope- 
ration d’externalisation, orientant certaines pratiques a moyen et 
long terme, peut des lors apparaitre comme une gageure. Comment 
concilier une telle orientation strategique stable dans l’organisation 
de l’entreprise avec des strategies corporate et externes qui exigent en 
permanence le maintien d’alternatives possibles ? 

C’est a ce point que les rapports entre des entreprises partenaires 
d’une externalisation prennent un relief tout a fait particulier et 
© atypique au regard du fonctionnement business habituel. En effet, 
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la juste mesure du risque fait par tie integrante du talent des deci- 
deurs eux-memes, mais ce talent reste dependant de la qualite et 
de l’ampleur des informations dont ils disposent. II s’agit done de 
discerner ensemble ce qui va permettre de passer d’une incertitude 
handicapante a un risque calcule pour les deux parties ! 

Dans le calcul du risque encouru, les decideurs, agissant comme des 
acteurs rationnels, choisiront evidemment faction qui leur procure 
la plus grande utilite sur les consequences. Neanmoins, toute antici- 
pation rationnelle s’appuie non seulement sur la description de son 
objet et de ses conditions d’existence, mais aussi sur la consideration 
d’opinion et de postulats plus personnels. A ce point, le prestataire 
d’externalisation RH a un role decisif d’appui et de soutien a tenir, en ter- 
mes d’analyse et departage des risques. Ce st ici que le role des hommes 
reprend aussi tous ses droits. 


Quels sont donc les risques reels de l’externalisation? 

II reste que si les freins peuvent assez aisement etre compenses par 
les avantages, il est legitime de s’interroger a present sur les risques 
reels de Texternalisation. A l’experience, nous pouvons les recenser : 

Le manque de maitrise raisonnable de ce que Ton decide de deleguer 
a un prestataire externe. Il faut rappeler ici que non seulement la 
delegation n’exclut pas le controle, mais encore que e’est le controle a 

qui constitue la responsabilite du delegataire et la fecondite de la J| 

delegation. Il ne faut donc externaliser, paradoxalement, que ce dont | 
on avait une maitrise initiale permettant une relation symetrique © 
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avec le prestataire. Autrement dit : « on n’externalise bien que ce que 
l’on connait bien ». 

Le manque d’experience ou/et d’expertise du prestataire se traduit 
notamment par le manque de specialisation sur l’activite transferee. 
II faut maintenir la pratique au niveau de l’etat de l’art requis, d’autant 
plus que ce dernier aspect est difficilement contractualisable. 

Le maintien des personnels en place, qui empeche l’atteinte des 
objectifs economiques, nuit au climat social et a la relation avec le 
prestataire. L’externalisation, si elle le prevoit initialement dans le 
« business case », doit entrainer une mobility interne ou externe d’une 
partie des equipes en charge de l’activite transferee au prestataire. Et 
la, la fonction RH se doit aussi de faire de la GRH, au sens « gestion 
des risques humains ». 

L’externalisation peut avoir comme impact une reduction de la capa- 
city d’innovation specifique au domaine RH externalise, et ce pour 
deux raisons principales : 

• le learning by doing n’est plus de mise, car l’activite est realisee par 
des competences externes ; 

• les ressources excedentaires necessaries a tout processus d’inno- 
vation sont externes et optimisees ; elles ne sont plus disponibles 
pour innover. 

Mais tout bien considere, ces risques ne sont reels que s’ils ne sont 
pas apprehendes en amont de la decision d’externalisation. Bien pris 
en compte dans la phase de projet, ils ne posent aucune difficulty, car 
ils sont faciles a mettre sous controle. 

Toute approche uniforme de l’externalisation par une demarche homo- 
© thetique, sans prise en compte des specificites propres a l’entreprise et a 
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sa fonction RH, est vouee a l’echec. De meme qu’un raisonnement trop 
analytique d’un eventuel desequilibre « avantages/inconvenients ». 

Les pratiques d’externalisation sont intrinsequement porteuses de 
benefices, de freins et de limites. Leurs prises en compte doivent se 
faire dans une approche dynamique, quasi « historique » et tendan- 
cielle de la fonction RH. Le prestataire a, a cet egard, un role fonda- 
mental de conseil, qui le positionne deja comme un partenaire a part 
entiere. 

Les quatre risques lies a I'externalisation RH 

1. L'absence de maitrise initiale de I'activite externalisee. 

2. Le choix d'un prestataire defaillant : moindre expertise, moindre experience, 

moindre specialisation. 

3. L'absence de changement organisationnel. 

4. Le ralentissement de I'innovation. 


AU TOTAL, QUELLES SONT LES BONNES QUESTIONS A SE POSER 
POUR DECIDER D’EXTERNALISER ? 

L’externalisation est dans l’air du temps et devient peu a peu incon- 
tournable. La balance entre les avantages et les resistances, compte 
tenu des risques circonscrits, penche nettement en faveur d’une s 
externalisation intelligente. Ce qui suppose, en effet, de ne pas faire >- 
n’importe quoi n’importe comment. Voici quels nous semblent etre g 
les criteres de choix et les questions cles. © 
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Criteres de choix et question cles 

1. Le critere d'appartenance au coeur de metier 

a. Quel est mon coeur de metier? Comment puis-je en definir les contours 
stricts en termes de savoir-faire strategiques et d'une perennisation de I'excel- 
lence de ces savoir-faire ? 

b. Quelles sont les activites dans lesquelles je me sens moins efficace ? Appar- 
tiennent-elles ou non a la zone des savoir-faire strategiques que j'ai identifies? 

c. Si elles n'appartiennent pas a la zone strategique, les faire faire par un pres- 
tataire specialise ne serait-il pas une meilleure solution ? 

2. Le critere de performance des activites RH 

a. Quelles sont les connaissances techniques dont je dispose ? 

• Puis-je etre a meme de repondre a toutes les demandes internes 
(direction generale, managers, partenaires sociaux, salaries) etexternes 
(service de I'Etat, organismes collecteurs, fournisseurs et partenaires)? 

• Les collaborateurs du service RH ont-ils le niveau de competences 
requis dans leurs domaines ? 

• Ce niveau de competence necessite-t-il des formations et un investis- 
sement recurrent? 

b. Les prestations du service RH sont-elles de qualite ? 

• Quel est le degre de satisfaction des acteurs internes et externes qui 
en beneficient? 

• Quel est le taux d'erreurs ou d'incidents constates (sur les bulletins 
de paie, par exemple, les declarations URSSAF, le plan de formation, 
etc.) ? 

• Quelle est la disponibilite des collaborateurs de la fonction RH ? 

• Le perimetre de leur intervention est-il juge suffisant? 

c. La nature des outils mis en oeuvre au sein de I'entreprise est-elle optimale ? 

• Quels sont les processus a revoir? 

| • Mon systeme d'information beneficie-t-il des dernieres evolutions 

l| technologiques qui me permettraient d'apporter plus de service et de 

§. qualite aupres des acteurs internes ? 




Ce document est la propriety exclusive de Bazouka Birakoch (tagyazid12@gmail.com) - 27 Octobre 2009 a 01 :23 


74 Externalisation ties RH 


• Le systeme d'information est-il ouvert aux differents acteurs de fait 
de la fonction RH, comme les managers operationnels, par exemple ? 

• Le systeme d'information est-il sous controle, sans effet «boTte 
noire » ou « usine a gaz » impossible a piloter ? Qui maTtrise le systeme ? 

Qui en a une comprehension complete tant fonctionnelle (metier) que 
technique (informatique) et est capable de la transmettre ? 

3. Le critere du cout complet 

II s'agit ici de definir la nature et le montant du cout: est-il fixe ou variable? 
connu ou cache? interne ou commercial? Nous pouvons la aussi dediner 
I'analyse en plusieurs axes d'interrogations : 

a. II faut definir precisement le perimetre: 

• Quel est le perimetre exact de I'activite consideree ? 

• Quelles sont precisement toutes les taches qui la composent? 

• Quels sont les acteurs internes y participant et pour quelle charge de 
travail ? 

• Quels sont les acteurs externes y participant et pour quels couts ? 

• Quels sont tous les resultats attendus de I'activite, les produits finis, 
les livrables, la qualite requise, le niveau de satisfaction des « clients » 
de I'activite ? 

b. II faut identifier les couts. 

• Quel est le cout complet de I'activite, integrant: 

- les couts de la charge de travail de tous les acteurs, officiels et offi- 
cieux, participant a I'activite; 

- les systemes d'informations et les couts necessaires a leur achat, leur 
installation, leur maintenance, leur evolution, la formation des utilisa- 
teurs. 

• Quelle est la nature de ces couts : sont-ils fixes ou variables ? 

c. II faut traquer les « angles morts » : 

• Quels sont les couts caches et comment les tracer ? « 

• Quelles sont les zones de risques identifiables ? J. 

I 

© 
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Cette check-list, rassemblant tous les aspects que nous avons deve- 
loppes precedemment, permet de mesurer l’ampleur de la demarche 
d’elaboration d’une decision d’externalisation. Nous sommes loin de 
la simple saisie, a la volee, d’une opportunity mal ficelee. 

C’est a ce point que la question du « comment » se pose, venant com- 
pleter l’approche en envisageant toutes les dimensions de sa mise en 
oeuvre. 


Les neuf bonnes questions a se poser 
pour decider d'externaliser 

Appartenance au cceur de metier RH 

1. Quel est mon coeur de metier? 

2. Quelles sont les activites dans lesquelles je suis moins efficace ? 

3. Les faire faire par un prestataire specialise ne serait-il pas une meilleure 
solution ? 

Performance des activites RH 

4. Quelles sont les connaissances techniques dont je dispose? 

5. Les prestations du service RH sont-elles de qualite? 

6. La nature des outils mis en oeuvre est-elle optimale ? 

Cout complet de I'activite RH 

7. Quel est precisement le perimetre etudie ? 

8. Quels en sont les couts ? 

9. Quels en sont les « angles morts » ? 


a 

I 
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II s'agit de determiner comment les deux partenaires 
interagissent, depuis la redaction de la convention qui les 
unit jusqu'a la conception des indicateurs qui regulent 
leurs echanges. C'estdans une force consensuelle toujours 
renouvelee que la relation de partenariat trouve le maximum 
de son efficacite. Bien plus que dans une politique d'alliance, 
c'est dans une logique de collaboration et de portage qu'elle 
devient source d'innovation et de developpement. 


Queues sont les diverses formes d’externalisation 

EXISTANTES? 

Entre le « tout faire tout seul » et le « tout faire faire », il existe une 
large palette de solutions d’externalisation. Nous pouvons mention- 
ner ici les principales : 

• l’infogerance, qui consiste a deleguer la gestion des infrastructures 
techniques et des systemes informatiques dedies aux applications 
RH (recrutement, paie, formation, carrieres, etc.) ; 

• {Application Service Provider (ASP), qui consiste a louer via Internet 
des applications RH ; par exemple un systeme de e-recrutement ou 
de gestion de l’absence ; 

• la fourniture de services de traitement le plus souvent recurrent ; par 

© exemple la veille legale et sa traduction dans le systeme de paie ; 
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• le Business Process Outsourcing (BPO) ou l’externalisation complete 
d’un processus ou d’un ensemble de processus constituant une acti- 
vity RH ; par exemple l’administration du personnel (de la saisie des 
donnees de paie a l’envoi des bulletins de salaire aux collaborateurs, 
en passant par Maboration des declarations sociales et la realisa- 
tion des taches administratives). 

Ces divers niveaux de delegation d’actions s’accompagnent le plus 
souvent de contrats pluriannuels et d’engagements de resultats sur 
les delais, la qualite, la disponibilite des services, l’accessibilite et la 
securite des systemes d’informations. 

Selon l’etude de 2006 du cabinet Pierre Audoin Consultants, l’exter- 
nalisation RH represente un marche dynamique, avec un taux de 
croissance annuel moyen de 10 % entre 2005 et 2009. On peut pre- 
voir une croissance importante des prestations dASP, de tierce main- 
tenance applicative 1 et d’infogerance alors que le BPO se developpe 
progressivement. 

Si nous regardons les principaux acteurs, nous pouvons voir que le 
marche de l’externalisation RH est caracterise par la predominance 
et le leadership de la societe ADP, acteur historique positionne en 
tant que fournisseur de services specialise dans l’externalisation 
de la paie et de l’administration des RH. Cegedim-SRH occupe la 
deuxieme position en tant qu’acteur specialise dans l’externalisation 
RH (fig. 3.1). 


1. Selon le journal du Net (www.journaldunet.com) : «La maintenance applicative 
consiste a conserver un programme informatique dans un etat lui permettant de remplir sa a 

fonction. Correction d’erreurs, adaptation dufonctionnement a de nouveaux cas de figure, 
maintien des performances malgre des utilisateurs de plus en plus nombreuxfigurent parmi g. 

les principales operations a reodiser. Lorsque celles-ci sont confiees a un tiers, a un presta- 
taire exterieur, on park de tierce maintenance applicative. » © 
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Figure 3.1 - Parts de marche des acteurs RH dans I'externalisation en 2005. 


Mais statistiquement, le premier des acteurs RH dans l’externali- 
sation est. . . « Autres », avec 46 % de parts de marche. Cette quasi- 
major ite anonyme traduit en fait la multiplicite des acteurs en pre- 
sence sur I’externalisation RH, leur dispersion et leur taille relative- 
ment modeste. 

ADP se trouve en definitive en situation quasi-monopolistique sur 
ce marche, avec 42 % de parts de marche de I’externalisation RH 
en France. Avec plus de neuf mille clients, cette entreprise domine 
incontestablement le secteur et plus specialement le domaine des 
services de paie et de gestion administrative du personnel. 

S’ensuit un quartet d’entreprises, et non des moindres, IBM, Cegedim- 
SRH, Sopra et Steria, cumulant 12 % de parts de marche presque 
equi-reparties. Cette part de marche relativement faible pour chaque 
groupe (3 % a 4 %) s’explique par le manque de specialisation de 
leurs activites sur la fonction RH, leurs missions principales etant 
tournees vers les services informatiques, l’integration de systemes et 
d’applications. 
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Quelle est la meilleure solution technique? 

II n’y a evidemment pas de reponse systematique a cette question, 
tant les situations concretes des entreprises sont variees, reclamant 
chacune une analyse specifique. Nous pouvons en revanche mettre 
l’accent sur certains axes forts de l’analyse en question, et, notam- 
ment, sur son paradoxe principal. 


^ « Chaque entreprise a sa strategie, sa culture et des objectifs specifiques, aussi 
elle doit rechercher la solution humaine et technologique la plus adaptee a 
sa situation. » 

Colette Soutis et Jean-Louis Fidric, extraits d'un article paru 
dans la revue Personnel de I'ANDCP, septembre 2006. 


Tout d’abord, il ne faut pas mettre la charrue devant les boeufs : il ne 
s’agit pas de se laisser seduire par les fonctionnalites apparentes d’un 
outil miracle «qui fait tout ce que vous voulez». Cela n’existe pas. 
Il s’agit plutot, comme dans toute gestion de projet, d’avoir defini au 
prealable la finalite et l’architecture voulue en fonction de la strategie 
poursuivie. Puis de voir, parmi les produits RH proposes sur le mar- 
che, celui qui presente la meilleure adequation avec ces exigences de 
fond. 


^ «N'oublions pas qu'un outil, aussi performant soit-il, n’est efficace qu'avec 
I' adhesion des acteurs. » 


Yves Desjacques, directeur des ressources humaines, Casino. 
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II ne faut jamais oublier non plus qu’un outil d’externalisation RH 
presente le caractere de ce qu’on peut appeler une « cause disposi- 
tive », c’est-a-dire dont l’usage meme modifie les habitudes, les prati- 
ques, les mentalites, la culture quotidienne de l’entreprise. Engageant 
directement les acteurs concernes dans une action concrete, il struc- 
ture le possible et le souhaitable par ses fonctionnalites : « ga, on peut 
faire », « ga, on ne peut pas faire ». Il eveille ainsi, a l’usage, un mode 
de securisation des individus qui s’y reconnaissent. Le terrain qui 
devient connu au quotidien invite a l’appropriation, done a l’apparte- 
nance. Il convient alors de ne pas negliger cet aspect structurant de 
la solution technique retenue. 

Mettre a disposition des gens un ordinateur, une connexion et 
quelques adresses bien choisies est souvent beaucoup plus efficace 
qu’un long discours sur l’usage et les avantages d’Internet. 

Il s’agit done de tenir compte de ce paradoxe, car une fois reglee 
la question de l’adequation de l’outil a la finalite poursuivie, il agit 
autant par la maniere dont il est congu et structure que par l’intention 
de celui qui le met en place et de celui qui l’utilise. 

Ainsi, au-dela des criteres traditionnels ^identification sur le marche 
et de fiabilite, tout service un peu « pointu » se construit aujourd’hui 
comme un veritable partenariat entre un fournisseur et son client : le 
besoin du client devient le moteur de progres du service rendu. 

Nous entrons des lors dans la difficile question d’une qualite de ser- 
vice garanti. 


s 


J «La source essentielle du progres dans 
des produits aux besoins des clients. » 


entreprise, e'est I'inadequation 


Frangois Michelin, ex-P-DG de Michelin. 
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Quelles garanties pour une qualite de service? 

Au-dela des diverses formes techniques que peut prendre l’externali- 
sation RH, il est important de comprendre la nature de la relation qui 
unit l’entreprise cliente a son prestataire, pour mettre en place un par- 
tenariatfort et stable, seule veritable garantie du succes de Voperation. 

La notion de partenariat est aujourd’hui employee tres frequemment, 
mais d’une fagon souvent galvaudee. L’etymologie du mot «parte- 
naire » signifie pourtant « associe », terme fort qui implique non seu- 
lement l’existence d’une finalite commune entre les deux entreprises 
partenaires, mais aussi un investissement mutuel, un partage des 
risques, une mutualisation de moyens. 

Dans certains cas, la structuration du service RH est strictement 
affaire de methode, de savoir-faire technique et de procedures deja 
definies. L’explicitation meme de la demande suffit a mesurer tres 
efficacement le contenu et les modalites de la prestation, presque 
independamment des considerations de personnes et de strategic : le 
produit peut quasiment etre livre « cles en main ». 


«Le secret d'une externalisation reussie est la mise en place d'un modele de 
partenariat fort et transparent entre le client et son prestataire. » 

Selon I'etude de PricewaterhouseCoopers, Outsourcing Comes of Age: 

The Rise of Collaborative Partnering. Cette etude, menee en 2007 
a Pechelle mondiale, reflete aussi bien les temoignages de prestataires 

que ceux de clients ayant recours a rexternalisation 1 . « 

| 

1 . www.pwc.fr/partenariat_clients prestataires_la_nouvelle_voie_dune_externalisa- 

tion_reussie.html. © 
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Mais la difficulty est tout autre dans des cas oil la variete et la 
complexity des donnees en jeu, la systemique des contextes et des 
environnements, les caracteristiques atypiques du demandeur, la 
plurality des solutions possibles, etc., necessitent une analyse plus 
approfondie de la demande et des motivations qui la sous-tendent. 
Par exemple, lorsque l’entreprise externalisatrice regroupe plusieurs 
filiales, avec des metiers differents et des problematiques d’harmoni- 
sation de gestion correspondantes ; ou encore quand le projet d’exter- 
nalisation sert et accompagne une strategic ambitieuse de croissance 
rapide, avec integration de nouveaux volumes de personnels varies. 
D’autant que le mode d’expression des demandes fait habituellement 
classer revolution de celles-ci par ordre d' urge nee . . . parfois sans 
aucun egard pour leur importance reelle dans l’ordre de realisation ! 

II s’agit alors pour les partenaires d’entrer dans une demarche de 
resolution de probleme et d’analyse reguliere des besoins, afin de rea- 
dapter, si necessaire, le niveau de la demande explicite qui regit les 
rapports formels du service, prenant en compte les contraintes ope- 
rationnelles et strategiques des deux parties. II y faut un reel profes- 
sionnalisme, e’est-a-dire une maitrise des relations entre les causes et 
les effets de faction menee, qui en garantisse la reproductibilite et le 
perfectionnement dans le temps. Les causes en question recouvrent 
evidemment des competences RH, techniques, financieres, organisa- 
tionnelles, conjoncturelles, contextuelles, etc. Mais elles recouvrent 
aussi une realite humaine ! Car les relations entre les personnes sont 
determinantes dans les decisions qui sont prises, les orientations qui 
| sont adoptees, les modes d’organisation qui sont mis en place. II s’agit 
S' d’instituer et de faire vivre une communaute de perspectives poli- 

| tiques, un rapport de reciprocity qui nourrit l’interet de Tun comme 

© de l’autre et les noue dans un bien commun. 
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^ «La seule voie qui off re quelque espoir d'un avert ir meilleur pour toute 
I'humanite est celle de la cooperation et du partenariat . » 

Kofi Annan, extrait d'un discours a I'Assemblee generale de I'ONU, 
24 septembre 2001. 


Cette situation de partenariat fort amene a penser une veritable col- 
laboration entre deux parties prenantes, qui ne se ramene pas a un 
simple compromis de marchandage, avec son bagage de dissimulations 
en tous genres, de menaces et de promesses. Bien avant d’etre la recher- 
che d’un compromis, le partenariat est d’abord une relation d’interde- 
pendance qui implique chacun de ses acteurs dans ses responsabilites 
et dans ses propres relations fonctionnelles et operationnelles. II n’y 
a de consensus « fort » que la ou les acteurs en presence ont reconnu 
explicitement le besoin qu’ils ont les uns des autres pour parvenir aux 
buts qu’ils se sont fixes ; cette reconnaissance repose d’ailleurs sur un 
respect et une estime professionnelle et personnelle reciproque. 

C’est dire a quel point, au contraire de la relation purement commer- 
ciale, la relation de partenariat necessite une transparence mutuelle 
et doit done adopter un certain equilibre entre la resolution partagee 
des divergences inevitables et le recentrage sur les points essentiels 
catalysant le succes de la relation. Cela signifie qu’il est indispensable 
que les deux partenaires soient actifs et contribuent a construire effec- 
tivement cette relation. Le client est acteur du service et participe lui- 
meme a la prestation ; c’est bien une relation de travail bijective et non 
unilaterale. Surtout dans le cas de l’externalisation RH, ou le client est 
partie prenante d’un service dont il importe qu’il garde le controle. 

A cet egard, il est necessaire de distinguer les strategies offensives, m 
omnipresentes sur le marche ouvert, de strategies privilegiees fondees § 
sur la cooperation a long terme, qui necessitent davantage d’humilite. © 
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Ces dernieres exigent, en effet, un respect des regies et des formes d’ac- 
tion guidees par la concertation permanente entre les acteurs cles. 

Des lors, il s’agit de determiner avec rigueur comment les deux parte- 
naires interagissent, depuis la redaction de la convention qui les unit 
jusqu’a la conception des regies qui regulent leurs echanges. C’est 
dans une force consensu elle toujours renouvelee que la relation de 
partenariat trouve le maximum de son efficacite. Bien plus qu’une 
politique d’alliance - souvent opportuniste c’est dans une logique 
de collaboration durable et de partage qu’elle devient source d’inno- 
vation et de developpement. 

Il s’agit meme, dans la mesure du raisonnable, de clarifier aussi les 
elements informels qui tisseront au fil du temps la qualite meme de 
la « relation » proprement dite. En effet, si les aspects contractuels 
permettent d’edifier la structure, le squelette de la relation, ce sont les 
aspects relationnels psychologiques et sociologiques qui vont venir 
etoffer cette structure, rendre charnel ce squelette, lui donner toute 
l’epaisseur rassurante et satisfaisante d’une relation humaine. C’est 
la que la valeur des personnes, le developpement de leurs talents et 
- oserions-nous dire - la « qualite d’une presence », reprennent tous 
leurs droits sur le modele vendeur un peu psychorigide qui a prevalu 
durant les vingt ans qui viennent de s’ecouler. 

Tout service de qualite inclut cette dimension fondamentale : la cle 
du succes reside aussi dans la force des liens instaures - au travers 
d’acteurs identifies comme de veritables interlocuteurs - entre les 
deux partenaires. 

Lorsque la satisfaction partagee permet de restaurer sans cesse les 
conditions d’une convivialite professionnelle, on sait alors que l’on a 
© trouve. . . la perle rare ! 
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Quelles SONT LES caracteristiques d’une PRESTATION 
d’externalisation? 

Cette situation de partenariat fort amene a penser une prestation de 
service qui ne soit plus la demultiplication d’un schema directeur 
standard diffuse par des fournisseurs stereotypes, mais une veritable 
collaboration entre deux parties prenantes. Une prestation d’exter- 
nalisation RH presente ainsi des caracteristiques qui la rapprochent 
d’une veritable strategic d’organisation. 

L’instauration d’un systeme 

Non seulement la totalite des acteurs de l’entreprise sont concer- 
nes, directement ou indirectement, mais encore que leur interaction 
rejaillit sur l’operation dans son ensemble. Le niveau de satisfaction 
des salaries, par exemple, se repercute inevitablement sur la qua- 
lite des relations entre les partenaires. A l’inverse, une insatisfaction 
qui remontera jusqu’au comite d’entreprise ne sera pas sans conse- 
quence sur le climat social. . . qui touchera directement le prestataire. 

La DRH se trouvera done impactee de cette realite aupres des autres 
directions de l’entreprise, etc. Et l’ensemble de ces relations cree une 
synergie qui ajoute en elle-meme une valeur a chacun des deux: il 
s’agit bien de reussir ensemble, l’un avec l’autre, l’un par l’autre. 

Par ailleurs, cela signifie aussi que revolution d’un des deux parte- 
naires ouvre, par le fait meme, une evolution du partenariat dans son 
ensemble. Le « systeme partenaire » possede ainsi des proprietes, des J 

potentiels et des capacites qui ne se reduisent pas a la somme de celles m 

des deux parties, prises isolement. Le systeme est stable s’il conserve § 

ses proprietes essentielles malgre les evolutions qu’il subit ou genere. © 
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Stabilite ne signifie pas du tout immobility, mais « equilibre » autour 
d’un centre de gravite qui demeure constant. On peut ainsi penser 
un accroissement quantitatif ou qualitatif qui ne remet pas en cause 
la stabilite, l’apport de nouvelles relations ou la transformation de 
relations existantes dotant le systeme de proprietes nouvelles. Par 
exemple, le changement d’interlocuteur, pour cause de nomination ou 
de depart, ne compromet pas le bien commun des deux partenaires. 
Une continuity est possible au-dela des hommes et des femmes sin- 
gulars et de leur maniere particuliere d’avoir fait vivre jusque-la le 
projet. 

■.’integration des environnements 

On appelle « environnement » l’ensemble des conditions naturelles 
et culturelles, psychologiques et sociologiques, politiques et eco- 
nomiques susceptibles d’agir sur les activity s des deux partenaires. 
Tous les elements conjoncturels pesant sur l’une ou l’autre des par- 
ties appartiennent a l’environnement. 11 peut agir de l’interieur ou de 
l’exterieur du systeme « partenaires », mais influence, quoi qu’il en 
soit, son etat : un changement important d’actionnariat, par exemple, 
pourra modifier profondement les contextes de mise en oeuvre et 
d’extension d’une operation d’externalisation RH. Mais le systeme 
etant instaure, chacune des deux parties a elle-meme son partenariat 
comme environnement; ce qui permet des interactions fortes, per- 
mettant d’influer de fagon plus efficace sur l’environnement global, 
| de resister a des agressions ou de consolider des opportunites. La 
5- notoriety et la credibility du prestataire RH sur le marche, par exem- 

| pie, rendent les negociations de l’entreprise cliente plus performantes 

© en bien des domaines. 
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^ «Rien n'est possible sans les hommes. Rien n'est durable sans une structure 
institute. » 


Jean Monnet. 


La definition et la formalisation d’une structure 

Pour assurer la stabilite et la perennite de leur relation, malgre les evo- 
lutions et transformations qui peuvent l’affecter au cours du temps, 
les deux partenaires doivent etablir une structure commune stable. 

Un partenariat d’externalisation est, en effet, un systeme structure en 
rapport avec un environnement. Ce qui signifie qu’il faut apporter le 
plus grand soin a l’edification et a la regulation de cette structure. Les 
rapports entre les interlocuteurs cles, par exemple, doivent etre nor- 
mes, formalises et hierarchises au sein d’une architecture interne des 
relations entre les deux partenaires. Ce peut etre sous la forme d’une 
reunion mensuelle entre le directeur de la production du prestataire 
et le DRH de l’entreprise externalisatrice. 

Le contrat d’externalisation et le plan d’assurance qualite (PAQ) per- 
mettent deja la formalisation d’une certaine structure, mais la cohe- 
rence de l’ensemble exigera au fil des annees de remettre l’ouvrage sur 
le metier. La structure est ainsi ce qui permet a la fois la reconnais- 
sance d’une collaboration effective et l’adaptation aux multiples chan- 
gements qu’elle doit supporter et aux crises qu’elle doit surmonter. 

Ainsi une structure est-elle choisie en fonction de sa capacite a mobi- 
liser - dans les meilleurs rapports de finalites, de moyens et de temps J 
- les ressources lui permettant de traiter les problemes qui se posent m 

a elle. Elle se justifie en fonction des buts et des finalites qui orientent § 

l’activite d’externalisation. © 
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line relation «organique» 

« Organiser », c’est « rendre apte a la vie ». La gestion des donnees 
permises par un SIRH fiabilise par un prestataire est une condition 
necessaire mais nullement suffisante pour une GRH reussie. La sim- 
ple disposition des elements d’un tout ne suffit pas a creer une orga- 
nisation. Saint-Exupery l’a exprime en une phrase celebre : « La vie 
cree I’ordre, mais I’ordre ne cree pas la vie. » Encore faut-il disposer ces 
elements de telle sorte que les proprietes de la vie et des organismes 
s’y manifestent. Chez les organismes vivants, ces proprietes sont la 
nutrition, la croissance et la reproduction. Dans un partenariat, la 
capacite a assimiler les informations, a ajouter et creer de la valeur 
et a controler son expansion autour d’un centre d’equilibre reflete et 
materialise des proprietes analogues. 

Tout l’enjeu du contrat est done de formaliser ni trop ni trop peu de 
ce qui tisse une relation a la fois formelle et humaine. Trop de forma- 
lisation produit un effet inhibant et une passivite. Trop peu de forma- 
lisation conduit a du flottement, a la demotivation et a l’insatisfaction. 
L’experience montre que les relations se structurent plus positivement 
lorsqu’elles prennent assise sur quelques regies reconnues par tous. 
Car la regie se presente comme une objectivation exterieure aux per- 
sonnes, ouvrant un champ rationnel a la gestion des conflits et des 
tensions qui surviennent, inevitablement, a la construction d’une soli- 
darity et d’une synergie permettant aujourd’hui la performance. 


I q «La raison d'etre d'une organisation est de permettre a des gens ordinaires 
de faire des choses extraordinaires . » 


Peter Drucker. 
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Cette fagon de proceder a pour avantage de toucher directement a la 
motivation des collaborateurs, de les fideliser et de leur permettre 
d’assumer leurs delegations de maniere « intelligente », en en inte- 
grant tous les elements dans une vision et une perspective plus larges 
que leurs seules definitions formelles strides. C’est en outre la garan- 
tie de remontees d’informations qualitatives plus riches, de proposi- 
tions et d’observations plus pertinentes, plus fecondes pour l’avenir. 

^organisation d’un partenariat d’externalisation RH se manifeste par 
les elements suivants : 

• une division et une structuration des roles respectifs qui garantis- 
sent la maitrise et le controle de la realisation du service ; 

• une division des fonctions, missions et objectifs, en interne et en 
externe (transferts de salaries), qui permette d’assurer le service 
dans son ensemble et dans sa coherence ; 

• une conduite de projet qui mette en oeuvre l’operationnalite des 
structures et fasse vivre les relations dans le respect des regies et la 
promotion des initiatives ; 

• un systeme de satisfaction/penalites assorti des garanties de service. 

Enfin, tout partenariat d’externalisation, a l’instar de tout organisme 
vivant, passe par des phases d’equibbre et de crise qui constituent sa 
croissance et son evolution. Reglee par un certain nombre de metho- 
des, de regies et de procedures, la relation laisse neanmoins place 
a des zones de flou et d’incertitude, des marges de manoeuvre et de 
risque, revelant la vie et la sante de l’ensemble. 1 

L’externalisation RH ne consiste pas a se decharger de ses problemes, I 

ni a sous-traiter des taches ingrates, mais a construire une relation de © 
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partenariat fort qui engage tous les partenaires vers un succes com- 
mun. De ces propos se degagent enfin les criteres de choix d’un presta- 
taire RH. 


Comment choisir un prestataire d’externalisation RH ? 

Lorsqu’on envisage le choix d’un prestataire, il faut considerer les 
differentes modalites qui permettront de structurer un appel d’offres 
et de discerner le meilleur partenaire, eu egard au projet precis que 
l’on nourrit. 


^ «L'externalisation est plus spontanement associee aux dimensions d'effica- 
cite et de performance operationnelles qu'au deveioppement strategique de 
I'entreprise. L'association classique de I'externalisation avec la reduction des 
couts est ainsi illustrative d'une preoccupation de court terme. Pour etre reel- 
lement strategique, I'externalisation suppose un bilan prealable des axes de 
deveioppement et des competences futures de I'entreprise. Elle requiert aussi 
une selection d'un partenaire privilegie capable d'en faire un reel vecteur de 
la strategic de I'entreprise cliente . » 

Bertrand Qu£lin, « L'externalisation : de I'operationnel au strategique », 
Revue frangaise de gestion, n° 177, 2007-2008. 


Au-dela des remarques de fond que nous avons mentionnees sur la 
nature de la relation entre deux partenaires d’externalisation, nous 
proposons d’identifier huit criteres de selection : 

§ 

| • la qualite du perimetre externalise (nombre et nature des referen- 

| ces de prestataire RH) ; 


les prix proposes (montant et nature des economies) ; 
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l’experience en matiere d’externalisation (nombre d’annees et qua- 
lity des clients) ; 

l’expertise de l’activite RH externalisee et l’approche specialisee et 
complete de la fonction RH (paie et gestion administrative du per- 
sonnel incluses) ; 

le potentiel de mutualisation (nombre de clients et de salaries geres) 
des moyens techniques et humains du prestataire pour proposer 
des couts reduits de production et une efficacite accrue ; 

la capacity d’adaptation (absorption de charge, changement techno- 
logique, evolution legale) ; 

la perennite financiere : dans le choix d’un prestataire il est indis- 
pensable de comprendre le modele de service de son partenaire 
afin de s’assurer que sa marge sera positive et perenne. La reussite 
economique d’une externalisation repose sur l’equilibre financier 
des partenaires ; 

un cadre contractuel clair et un service « certifie », evitant de trans- 
former en rigidite la flexibility promise, incluant des indicateurs de 
qualite et de pilotage de la relation avec le partenaire (sous forme 
de rapports d’activite par exemple). 


© 
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Figure 3.2 - Les dix premiers criteres de selection d'un prestataire 
en externalisation RH, toutes zones geographiques confondues 1 . 


Quels sont les points cles du contrat 
d’externalisation? 

Chaque cas d’entreprise est unique, specifique, en fonction de son 
contexte managerial et de sa volonte strategique. Nous ne propose- 
rons done pas de contrat modele, d’article type ou de clause prete a 
l’emploi. Toutefois, il nous est possible de decrire quelques principes 
contractuels d’une externalisation RH reussie. 


St 

2 


X. Etude HROA, HR Transformation, 2007. 
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j «Si I'entreprise considere que I'externalisation est une faqon de se decharger 
de ses responsabilites sur le prestataire, I'echec est assure. La co-construction 
de la relation impose done d'etablir un cahier des charges exhaustif concer- 
nant les devoirs et les droits de chacune des parties. La contractualisation est 
primordiale pour definir clairement les responsabilites de tous. » 

Georges Drouin, membre du bureau et du conseil executif du MEDEF, 
president fondateur du Groupement des professions de services. 


Encore une fois, le choix d’une strategie d’externalisation n’equivaut 
pas pour I’entreprise a se decharger de ses responsabilites. D’une part, 
parce qu’en sa qualite d’employeur I’entreprise reste responsable vis- 
a-vis de ses salaries et des organismes tiers, de la conformite et de la 
ponctualite de ses actes de gestion administrative et sociale. D’autre 
part, parce que la reussite d’une operation d’externalisation suppose 
que chacun des deux partenaires mobilise ensemble les ressources 
et les competences necessaries. A cet egard, I’entreprise qui externa- 
lise est tenue a une obligation generale de cooperation (corollaire de 
l’obligation de conseil pour les prestataires) qui trouve son applica- 
tion dans de multiples situations, comme dans : 

• l’expression claire de ses demandes et de ses besoins ; 

• le respect des processus d’echange et de communication lorsque ces 
derniers font partie de la methodologie du prestataire ; 

• le respect des prerequis techniques et informatiques ; 

• la communication claire des regies de paie et de gestion s’appli- 

quant a son organisation ; ° 

• la validation des developpements ou livrables realises par le pres- g 

tataire ; © 
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• l’acquisition et le maintien des competences par les interlocuteurs 
en interface avec le prestataire ; 

• le respect des delais impartis et definis conjointement. 

La nomination d’un chef de projet cote client qui sera l’interlocuteur 
du prestataire est egalement une necessity afin d’assurer un bon suivi 
de projet. Ces dispositions sont generalement contenues dans le plan 
d’assurance qualite (PAQ), qui constitue une annexe specifique au 
contrat. 

La continuite de service 

Parmi les objectifs d’une operation d’externalisation figure generale- 
ment un objectif d’amelioration de la qualite du service rendu, en tirant 
notamment profit des meilleures pratiques que peut apporter un pro- 
fessionnel expert de l’activite concernee. Se profile done la question 
de l’atteinte d’un niveau de qualite et de son maintien tout au long de 
la relation contractuelle. La convention de service - souvent appelee 
SLA, pour Service Level Agreement - devient une exigence de plus en 
plus repandue de la part des entreprises ayant recours a l’externalisa- 
tion. Un tel document poursuit deux objectifs : 

• donner a l’entreprise une visibility qu’elle n’avait pas forcement 
dans le cadre d’une fonction interne, en lui faisant beneficier d’un 
outil de pilotage de sa fonction externalisee. De ce point de vue, la 
possibility d’une mesure factuelle de la performance constitue un 
des apports indiscutables d’une operation d’externalisation ; 

• inciter le prestataire au respect continu de ses engagements de service. 
Dans certains cas, la convention de service peut prevoir des indica- 

© teurs a la charge de l’entreprise afin d’inciter egalement cette derniere 
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au respect de comportements collaboratifs de nature a contribuer a la 
qualite et au succes global de la prestation d’externalisation. 


2 «// est recommande d'inclure dans le contrat des clauses de reporting fre- 
quents, soit tous les trois a six mois, sans lien de subordination, tout en pre- 
voyant la realisation d'enquetes de satisfaction pour eventuellement recadrer 
la prestation, sans alter jusqu'a la denoncer dans son ensemble . » 

MaTtre Isabelle Reymann-Glaser, avocat associe au cabinet Lamy-Lexel 
et specialiste en droit social, in « Les limites a I'externalisation 
de la fonction RH », D. Filippone, JDN Solutions, sept. 2006 1 . 


Tres souvent, et meme si ce n’est pas une obligation, la convention de 
service prevoit que le non-respect de certains indicateurs « critiques » 
soit soumis a l’application de penalites, generalement plafonnees. D’oit 
l’interet de contractualiser des valeurs cibles predeterminees. Cette 
sanction financiere, destinee a garantir a l’entreprise qui externalise 
un niveau de qualite constant, peut, selon les cas, se combiner avec 
le mecanisme de la responsabilite du prestataire ou, au contraire, s’y 
substituer. 

Au-dela des effets de mode, il faut souligner que la convention de 
service et le systeme des penalites qui lui est eventuellement associe 
ne constituent ni une solution miracle, ni un passage oblige dans la 
construction d’un contrat d’externalisation. La mise en place de ces 
mecanismes suppose, tant pour le prestataire que pour l’entreprise, 
une charge de travail importante permettant d’assurer la production 
et le suivi regulier des indicateurs. Sans systeme ad. hoc de production 


1. www.journaldunet.com/solutions/0609/060908-externalisation-rh.shtml. 
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de ces indicateurs de qualite, le temps necessaire a leur suivi se fait 
au detriment du temps consacre a la qualite elle-meme. A cet egard, 
mieux vaut faire le choix d’un nombre reduit d’indicateurs cles (une 
dizaine), la difficulty n’etant pas de trouver des indicateurs, mais de 
ne retenir que les bons. L’instauration d’une periode d’observation 
afin de tester les indicateurs retenus et leur pertinence peut egale- 
ment presenter un interet. 


Le prix 

Une operation d’externalisation implique une projection sur le long 
terme, dans lequel les contextes macro economiques (augmentation 
des couts de main-d’oeuvre, baisse tendancielle du prix de certains 
produits ou services, etc.) et propres a l’entreprise (mouvements 
d’effectifs, modification de sa structure capitalistique par vente ou 
acquisition de societes, etc.) peuvent fortement evoluer. Comment 
integrer ces variables au moment de la conclusion du contrat ? 

En ce qui concerne leprix des services, il est usuel de lier le volume confie 
par l’entreprise au prix, et ce quelle que soit l’unite d’oeuvre retenue. Le 
plus souvent, dans le domaine RH, les parametres tarifaires sont: 

• le nombre de bulletins de paie produits mensuellement ou le nombre 
de salaries geres mensuellement ; 

• le nombre de salaries geres dans les declarations annuelles comme 
la DADS-U 1 ; 

• le nombre d’etablissements concernes. 

© 1. Declaration automatisee des donnees sociales unifiee. 
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Plus le volume confie par l’entreprise au prestataire augmente, plus 
ce dernier peut faire des economies d’echelle. Le mecanisme fonc- 
tionnant egalement a l’inverse, en cas de baisse des effectifs ou des 
volumes confies. Ces realites peuvent conduire a la determination de 
differents niveaux de prix permettant d’anticiper ces evolutions et 
d’eviter de fastidieuses renegociations. 

Cote prestataire, la revision des prix en fonction de l’indice Syntec 1 
permet egalement d’integrer la variability des couts de la main-d’oeuvre 
dans les prix contractuels. La clause de revision du prix en fonction de 
cet indice est une clause quasi systematique dans les contrats d’exter- 
nalisation. D’autres indices peuvent etre choisis, mais il faut prendre 
garde au respect de la reglementation imperative dans ce domaine : l’or- 
donnance du 30 decembre 1958 interdit le recours a des indices gene- 
raux non lies a l’objet du contrat ou a l’activite de l’une des parties. 


^ «// est indispensable que le contrat d'externalisation soit clair et equilibre afin 
que les deux parties soient gagnantes et ne rentrent pas dans une relation 
dominant/ domine, comme c'est la tradition en France. Certaines clauses sont 
d'ailleurs tres importantes comme celles relatives a la reversibilite, a la transfe- 
rabilite, a I' obligation de resultats eta la transparence. L'enjeu de ces clauses est 
I'etablissement d'un reel climat de confiance entre le client et son prestataire. 
Le client doit, par exemple, savoir quel est le modele economique de son pres- 
tataire, notamment quelle marge est degagee sur telle ou telle operation. » 

Patrick Miliotis, president de I'Observatoire de I'externalisation 
(Institut Esprit Service), in JDN Solutions, propos recueillis par F. Deblock, oct. 2003 2 . 


1. Syntec represente pres de mille deux cent cinquante groupes et societes frangaises “ 

specialises dans les professions de l’ingenierie, des services informatiques, des etudes & 

et du conseil, de la formation professionnelle. ,J 

2. www.joumaldunet.com/solutions/itws/031020_it_miliotis.shtml. © 
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La security et la confidentiality des donnees 

Le caractere sensible de certaines donnees, notamment des remune- 
rations, constitue souvent un point d’echange important lors de la 
phase contractuelle. Le souhait de securisation generale de la presta- 
tion peut se traduire dans les clauses suivantes : 

• la clause de confidentiality, qui a pour objet de sceller l’engagement 
des deux parties sur la confidentiality des donnees et des informa- 
tions echangees ; il faut veiller a ce que cette clause survive au-dela 
meme de la duree du contrat ; 

• l’existence d’un plan de reprise d’activite en cas de sinistre majeur, 
ainsi que d’un plan de continuity metier permettant la poursuite 
des activites et traitements confies au prestataire. 

L’integration de dispositions relatives a la security dans le contrat 
d’externalisation repond d’ailleurs a une exigence de la loi du 6 janvier 
1978 relative a l’informatique, aux fichiers et aux libertes. Cette loi 
impose, dans le contrat par lequel une operation de traitement de 
donnees a caractere personnel est confiee a un prestataire, que soient 
mentionnees les obligations incombant au sous-traitant en matiere 
de protection de la security et de la confidentiality des donnees et 
l’obligation du sous-traitant de n’agir que sur instruction du respon- 
sable du traitement, c’est-a-dire de l’entreprise externalisatrice. 


Comment faire marche arriere? 


Les contrats d’externalisation sont en general conclus pour des durees 
de plus en plus longues, souvent avec une tacite reconduction. Un des 
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principaux risques associes pour l’entreprise est de devenir a terme 
dependante du prestataire en perdant le savoir-faire interne concerne 
par l’activite externalisee. Pour eviter cette dependance, l’entreprise 
a interet a organiser contractuellement les conditions de transfert 
ou de reprise de l’activite externalisee dans l’hypothese ou elle deci- 
derait soit de la confier a un autre prestataire, soit de la realiser de 
nouveau en interne. 

La clause de reversibilite designe ainsi l’ensemble des dispositions que 
le prestataire s’oblige a mettre en oeuvre en fin de contrat - que cette 
fin corresponde a l’arrivee du terme contractuel ou a un cas de resilia- 
tion pour faute - afin de rendre possible la continuity Sexploitation 
et la reprise des prestations externalisees par l’entreprise ou par tout 
tiers de son choix. 


^ «Lors des processus d'externalisation, qui se traduisent concretement par 
les juristes par un processus de contractualisation (a vec un prestataire qui 
peut etre un nouveau fournisseur, une filiale ou une entite resultant d'une 
strategic d'essaimage), le contrat ne doit done pas etre envisage comme un 
dispositif instituant un "reglement" de cooperation, mais plutot comme un 
dispositif destine a offrir des garanties aux deux parties pour qu'elles puissent 
sereinement cooperer et innover. Mieux vaut done installer des garde-fous 
que des rails ! » 

Eric Brousseau, Analyse economique des pratiques liees a I'externalisation, 
universite de Nancy-ll & ATOM (universite de Paris-1), decembre 1998. 


II importe pour l’entreprise d’anticiper la question de la reversibilite 
des le stade de la negotiation du contrat avec son prestataire. En effet, J 
l’entreprise est alors en meilleure position pour negocier les condi- S' 
tions de cette reversibilite que le jour ou la problematique se posera § 
eventuellement. © 
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La clause de reversibilite doit traiter des points suivants : 

• la restitution dans un format exploitable des elements issus des 
traitements realises par le prestataire (donnees, fichiers et infor- 
mations) ; 

• les conditions et l’etendue de la reprise de l’historique et de l’exis- 
tant des donnees sociales ; 

• les modalites de l’assistance que l’entreprise pourrait etre amenee 
a demander au prestataire durant la periode de migration afin de 
faciliter le transfert de l’activite a un autre prestataire (par exemple : 
formation et transfert de savoir-faire, aide a la definition d’un plan 
de transition, classification et inventaire des elements a transferer, 
transposition du parametrage du systeme d’information RH exis- 
tant sur le nouveau systeme retenu par l’entreprise, etc.) ; 

• le cas echeant, les conditions de transfert des droits et des mate- 
riels, de la propriete intellectuelle des systemes et des supports ; 

• les conditions financieres de la reversibilite, soit sous forme d’un 
forfait, supposant une certaine previsibilite des taches a effectuer, 
soit sous forme de regie, en fonction d’un tarif journalier. 

Au final, la clause de reversibilite joue un role fondamental dans le pro- 
cessus contractuel d’externalisation puisqu’elle permet a une entreprise 
de choisir un prestataire sans que ce choix soit pergu comme defi- 
nitif. Cette clause met en confiance les entreprises qui souhaitent 
s’engager dans une demarche d’externalisation RH en organisant une 
cooperation precise entre les parties et en instaurant un partage equi- 
libre des responsabilites. 
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Comment accompagner la demarche? 

La conduite d’un projet d’externalisation induit de necessaries evolu- 
tions, tant sur le plan technique que dans le mode d’organisation de 
l’entreprise. Ces changements ne vont jamais sans un certain nom- 
bre de bouleversements, de reticences, de resistances culturelles et 
professionnelles. On ne peut done se contenter de les subir ou de les 
suivre, il faut les « conduire ». 


^ «Aujourd'hui, la difficulty est que i’accompagnement du changement, a la 
difference de sa conduite, n'est pas encore perqu comme un metier a part 
entiere par les decideurs. Pourtant, I'accompagnement est un enjeu strategi- 
que dans la mesure ou il va influer sur /' acceptation ou le rejet de /' application 
et, done, sur la reussite de /' operation d'externalisation. » 

Jean-Frangois Gallouin, expert, Metaphora. 


En fait, ce n’est pas d’abord l’objet du changement, comme un pro- 
duit technique, qui se trouve source de difficultes, demandant un 
accompagnement soigne. Il faut egalement considerer l’ensemble des 
relations professionnelles de l’entreprise et proposer des actions qui 
modifient la perception et la comprehension des rapports de travail. 

Le principal probleme pose n’est pas un changement de pratiques 
pour les individus, mais revolution des strategies des acteurs de l’en- 
treprise par rapport au changement. 

Nous pouvons decrire ici les principaux axes d’accompagnement : 

• il faut informer les partenaires sociaux ; J. 

• il faut communiquer avec le personnel interne concerne, mais aussi I 
celui non concerne directement. Comment trouver les voies de ce © 
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qui pourrait etre une communication systeme, avec des points de 
convergence entre les entreprises partenaires ? 

• il faut impliquer tous les cadres de l’entreprise. Est-il impossible 
de penser une certaine logique reseau facilitant les liens au sein du 
systeme cree ? 

• il faut accompagner le changement tant chez l’entreprise externa- 
lisatrice que chez le prestataire partenaire. N’y a-t-il pas la encore 
une mutualisation de certains aspects a imaginer ? 

• il faut integrer les nouveaux salaries dans l’entreprise prestataire 
et les accompagner sur la duree. Sans doute est-il possible de tra- 
vailler a une mise en perspective commune de ces emplois d’un 
genre particulier ? 

L’intensite de cet accompagnement de la demarche d’externalisation 
est toutefois a correler a l’importance du projet d’externalisation RH 
et notamment a la taille des organisations concernees. Un change- 
ment complet des pratiques RH n’a pas la meme resonance quand 
il s’agit d’un groupe international ou d’une entreprise de cinquante 
salaries, franco-frangaise et mono-site. A l’evidence, les moyens mis 
en oeuvre doivent etre proportionnes a l’ampleur du projet. 

J « L'externalisation doit egalement s'accompagner d'une pedagogie au sein de 
I'entreprise pour ne pas froisser le capital humain. II faut expliquer les motiva- 
tions, les avantages a la de. Externaliser une fonction ou un service n'est pas 
une defaite pour une entreprise: c'est une nouvelle forme d'organisation. » 

Lionel Terral, Ajilon France (filiale d'Adecco), in JDN Management, sept. 2003 1 . 

$ 

I 

© 1. www.journaldunet.com/management/dossiers/0309externaiisation/terrai.shtml. 
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Ainsi, l’identification des facteurs cles du changement et des resis- 
tances affectives et rationnelles permet de positionner des actions 
concretes a mettre en oeuvre. Par ailleurs, l’installation d’une colla- 
boration entre professionnels les implique, de fait, dans la conduite 
du changement ; ils en sont acteurs et non plus spectateurs. Enfin, 
la capitalisation des retours d’experience, fondee sur un echange 
reflechi et approfondi des modalites du changement, permet a cha- 
cun de s’approprier la demarche en en devenant contributeur. 


Quels sont les pieges a eviter? 

II est possible d’identifier quelques fausses pistes qui compromet- 
traient le succes d’une demarche d’externalisation. 

La premiere consisterait a considerer rexternalisation comme une 
pure mode manageriale RH. Ceux qui raisonnent ainsi, a l’instar des 
individus qui se dotent toujours de la technologic dernier cri par 
principe, ont toujours tendance a negliger le sens des modifications 
de fond qu’ils encourent, au profit de la simple apparence fonction- 
nelle. Ils mettent alors en place des solutions souvent inadaptees, 
done fort couteuses a terme. L’externalisation est d’abord une demar- 
che de « sens », avant d’etre une solution technique. II faut done la 
concevoir comme une evolution structurelle durable, et non comme 
un epiphenomene momentane adopte « pour faire moderne ». 

La deuxieme serait de voir dans l’externalisation une stricte demar- 
che de cost-killing. Non pas que la reduction des couts ne soit pas un J 

des objectifs de l’externalisation, mais la reduction de l’ensemble de m 

la demarche a ce seul axe peut presenter des effets directs et indirects | 
tout a fait indesirables. Cette attitude va souvent de pair avec le choix © 
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d’une solution technique au rabais, source d’insatisfaction et done de 
surcouts a moyen terme. Mais, elle va aussi avec un accompagnement 
insuffisant de la demarche, au risque de creer des deficits d’informa- 
tions qui se retrouveront fatalement a un maillon ou un autre de la 
chaine. Elle va, enfin, avec une mefiance - voire une defiance - des 
acteurs et des salaries concernes, suscitant des troubles socioprofes- 
sionnels et des conflits inutiles. Demotivation et non-fidelisation en 
sont generalement les problematiques resultantes. 

Rappelons qu’il y a une grande difference entre une rationalisation 
des couts et une stricte demarche de cost-killing. 

La troisieme fausse piste consisterait a s’imaginer que l’externalisa- 
tion pourrait constituer une reponse a tout, a l’instar d’une delega- 
tion inconsideree de n’importe quelle mission, objectif ou tache. Une 
demarche d’externalisation releve d’un choix strategique d’ensemble 
et ne consiste pas a « se debarrasser » de taches subalternes pour des 
pretextes superficiels ou meme purement fonctionnels. 

Enfin, il est encore possible de s’egarer en considerant l’externali- 
sation sur le meme registre que n’importe quelle activite de sous- 
traitance, jouant sur l’exploitation des fournisseurs comme pur 
traitement d’offre de marche, en abusant de la flexibility permise. 
Le fournisseur d’externalisation n’est pas un fournisseur comme 
les autres : il devient un partenaire qui doit etre considere comme 
tel a part entiere. Ne pas apprehender l’externalisation sur un pied 
d’egalite, sur une certaine symetrie de contribution, risque de mettre 
en peril les resultats attendus. Au contraire de la relation purement 
commerciale, la relation de partenariat necessite une evidente reci- 
procity et doit done adopter un certain equilibre. Ce ci signifie qu’il 
est indispensable que les deux partenaires soient actifs et contribuent 
© a construire effectivement la relation. 
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II est en effet necessaire de distinguer des strategies tres offensives, 
presentes sur le marche, des strategies d’abord fondees sur la coope- 
ration a long terme. Ces dernieres exigent un respect des regies et 
des formes d’action guidees par la concertation permanente ; elles ne 
sauraient, de ce fait, utiliser toutes les manipulations a l’ceuvre dans 
certaines relations impitoyables qui sevissent sur le marche concur- 
rentiel. Des lors, il s’agit de determiner comment les deux partenai- 
res interagissent, depuis la redaction de la convention qui les unit 
jusqu’a la conception des indicateurs qui regulent leurs echanges. 
C’est dans une force consensuelle toujours renouvelee que la relation 
de partenariat trouve le maximum de son efficacite. Bien plus qu’une 
politique d’alliance, c’est dans une logique de collaboration et de par- 
tage qu’elle devient source d’innovation et de developpement. 

Les quatre pieges a eviter 

L'externalisation n'est pas: 

1. une mode managerial; 

2. une solution de cost-killing ; 

3. une reponse a tout; 

4. une prestation de sous-traitance. 


Qui doit etre le veritable pilote d’un projet 
d’externalisation? 


Nulle solution technique - fut-elle la plus performante - ne saurait 
garantir a elle seule le role decisif des hommes et des femmes de 
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l’entreprise. Aussi ne suffit-il pas d’externaliser pour se repositionner 
automatiquement dans une efficacite accrue. La performance d’une 
entreprise passe par la performance individuelle et collective de ses 
salaries. N’est-ce pas alors la DRH qui detient finalement les cartes 
mattresses de tout processus d’externalisation ? La gestion des res- 
sources humaines a comme objectif de mobiliser et de developper les 
competences de chacun et de tous pour une plus grande efficacite de 
l’organisation. Cette organisation a un versant identitaire : « notre » 
entreprise gagne a externaliser telles ou telles taches, chacun et tous 
pouvant alors se recentrer sur le cceur de metier strategique. Mais 
elle a egalement un versant systemique : l’integration de prestataires 
experts et performants dans notre sphere d’influence merite et exige 
d’etre presents chez eux par des transfer ts de salaries dedies. 

II nous semble ainsi que les DRH des deux entites pourraient travailler 
a des lignes de GRH convergentes, au moins sous certains rapports, 
pour garantir et susciter de part et d’autre a la fois le role primordial 
de rhomme et le role incontournable d’un elargissement, d’une com- 
plementarisation en systeme d’entreprises partenaires... partenaires 
au-dela des simples contraintes du deal qui les rapproche. 

L’externalisation doit cependant faire l’objet d’un veritable pilotage. 
Nous nous permettons ici d’insister sur la nature et l’esprit d’un tel 
pilotage, car l’experience a maintes fois fait apparaitre des incom- 
prehensions en cette matiere, sources de difficultes dans la mise en 
oeuvre de la demarche d’externalisation. 

Certains pensent que le pilotage consiste a s’assurer que l’objectif 
vise sera atteint en temps et en heure ; pour cela, notre « pilote » com- 
mence par choisir des indicateurs, des modalites de suivi et des outils 
qui permettent de mesurer les ecarts entre ce qui etait prevu et ce qui 
© a ete realise ; apres avoir controle et evalue l’existence eventuelle et 
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la nature desdits ecarts, il met en place des actions correctives pour 
les reduire ; il doit done se conformer a la strategic decidee tout en la 
validant dans la pratique par les ajustements necessaries. 


^ «ll est normal d'attendre de son prestataire davantage que ce qui estsimple- 
ment promis, en particulier en termes de capacite a etre force de proposition 
et de creativite. » 


Louis-Michel NivOse, DRH de Caixa Bank France. 


Cette definition appelle certaines critiques : ce que nous venons de 
decrire s’apparente davantage a du « suivi » qu’a du pilotage. Ce n’est 
pas seulement une question de semantique : celui qui « suit » est der- 
riere ; celui qui pilote est devant. Celui qui suit constate, puis corrige 
apres ; celui qui pilote anticipe et prevoit l’adaptation en temps reel. 

Celui qui suit cherche a appliquer la strategie decidee sur le papier et 
a y conformer les actions sur le terrain ; celui qui pilote est un acteur 
de la strategie et il la construit en partie dans l’action. 

Si nous prenons l’image du pilotage automobile - assez feconde en la 
matiere, a condition de rester dans une juste mesure - ce que nous 
avons decrit s’apparente plus au role du « copilote » que du pilote lui- 
meme. Le copilote, en effet, surveille les instruments de mesure du 
tableau de bord, suit le comportement interne du vehicule, annonce 
sans cesse au pilote les informations sur le trace prevu, et n’a pour 
ainsi dire pas a relever le nez pour voir la route, faute de perdre la 
directive suivante. Le pilote, quant a lui, ne peut pas baisser le nez J 

pour suivre l’ensemble des instruments de controle, faute de se retrou- li- 
ver en dehors de la route reelle. Le pilotage ne consiste pas d’abord I 

a suivre le comportement du vehicule, mais a se porter instantane- © 
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ment a l’obstacle suivant, bien avant d’etre arrive dessus ! Le lieu du 
pilotage n’est pas le siege de la voiture, avec son volant, ses pedales et 
son levier de vitesse : c’est 150 metres devant le vehicule, sur la route 
elle-meme, afin de provoquer le comportement voulu lorsqu’il y sera 
effectivement. 

II se peut fort bien, dans un fonctionnement d’entreprise, que la meme 
personne ait a assumer les deux roles, mais alors il faut qu’elle prenne 
clairement conscience qu’elle a deux casquettes bien differentes ! Et 
si son role se borne a etre copilote, il est necessaire de clairement 
identifier le pilote et de faire avec lui un vrai travail d’equipe ; car la 
sortie de route ou l’accident les met tous deux « dans le decor ». 

Ainsi conseillons-nous de clairement marquer - par les communica- 
tions ad hoc sur le sujet - que le veritable pilote d’un projet d’exter- 
nalisation est le DRH de l’entreprise, et que se federe autour de lui 
l’ensemble des acteurs concernes. Il se retrouve ainsi l’interlocuteur 
cle en interne comme vis-a-vis du prestataire. 


Quelles sont les etapes 
d’une externalisation RH reussie? 

Une externalisation reussie repose sur la satisfaction d’une approche 
globale de l’organisation de l’entreprise. Nous avons deja aborde a cet 
egard plusieurs points cles : 

• le critere d’appartenance au coeur de metier ; 

& • le critere de performance de ses activites RH ; 

© • le critere des solutions techniques ; 
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• le critere du cout complet ; 

• le choix du prestataire ; 

• l’accompagnement de la demarche. 

Si nous essayons de transcrire ces exigences sans les hierarchiser 
dans une gestion de projet, il est alors possible d’en decrire le proces- 
sus maitrise (voir tableau 3.1). 


Etape 1 


Etape 2 


Etape 3 

Diagnostic 


Cible 


Decision 

Pourquoi changer? 


Vers quoi changer? 


Acter le changement 

Objectifs 


Objectifs 


Objectifs 

• Comprendre/dbcrire: 


• Identifier les objectifs et 


• Sensibiliser la direction 

1 . ^organisation 


les enjeux du changement 


generate au suivi et b la 

2. Les pratiques 


• Dbcrire la cible: 


rbussite du projet 

3. Les systbmes 


1 . L'organisation cible 


• Mobiliser Itequipe projet 

4. Les hommes 


2. Le p6rimbtre des activi- 


adaptbe en termes de res- 

• Connaitre le cout 


ty externalisbes 


sources et de competences 

complet « reel » de la 


3. Le SIRH 


• Anticiper le volet social et 

fonction 


4. Les ressources et les 


la communication 

• Reveler les forces et les 


effectifs 


• Sblectionner un parte- 

faiblesses 


• Evaluer les scenarios par 


naire sur la base de: 

• Reveler les opportunity 


rapport aux attentes et aux 


- son expertise £prouv£e 

et les risques 


impacts sociaux et organi- 


du metier 

• Recenser les besoins et 


sationnels 


- sa competence pour 

les attentes 


• Dbfinir les moyens 


accompagner les evolu- 

• Benchmarker la perfor- 


associy b mettre en oeuvre 


tions structurelles de 

mance de la gestion 


• Valoriser le scenario 


I'entreprise 

administrative du 


retenu (cout de fonction- 


- sa reactivite pour mettre 

personnel (couts, quality) 


nement, retour sur investis- 


en oeuvre les evolutions 



sement, etc.) 


legales 

- sa strategic et sa peren- 
nite financiere 

- sa capacite b assumer 
ses engagements dans la 
duree 

• Piloter et conserver la 
maitrise de la prestation b 
partir d'un contrat clair et 
exhaustif 


Tableau 3.1 - Etapes d'une decision d'externalisation 
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Les moyens engages pour cette gestion de projet doivent etre a la 
mesure du perimetre et de l’impact de l’operation d’externalisation 
envisagee. Dans une PME, il ne sera certainement pas opportun de 
deployer toute la demarche presentee dans le tableau 3.1. Quelles 
sont les caracteristiques et les missions de la direction d’un projet 
d’externalisation RH ? 


Comment concevoir la direction du projet? 


^ «On a pu se rendre compte au fil du temps que la demarche d'externalisation 
menee par les entreprises n'est pas toujours precedee d'une reflexion suffi- 
samment approfondie qui peut traduire par la suite un mecontentement etse 
retourner vers les off res d'externalisation proposees par les prestataires. » 

Frederic Derail, P-DG NEXSYS, in D. Filippone, JDN Solutions, 08/02/2008 1 . 


Le choix de l’externalisation, comme pratique engageant durable- 
ment toute l’entreprise, necessite la mise en place d’une equipe 
projet. Cette derniere doit etre dimensionnee au regard de la taille 
de l’organisation et du projet concerne. De meme que considerer 
l’externalisation comme une reponse simpliste et immediate a un 
probleme economique serait dangereux; vouloir faire l’economie 
d’une gestion de projet solide, pluridisciplinaire et perenne, releve 
de l’inconscience. Non seulement la constitution d’une equipe projet 
est d’une imperieuse necessite, mais encore doit-elle etre constituee 
et se mettre au travail le plus en amont possible de l’operation d’ex- 
ternalisation elle-meme. 


vJournaldunet.com. 
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Cette gestion de projet, permettant la transformation de l’organisa- 
tion, doit avoir les moyens necessaries a faction, et plus particulie- 
rement le soutien affiche du comite de direction. C’est une condition 
majeure d’une externalisation reussie. Le groupe projet doit egale- 
ment travailler main dans la main avec le prestataire, dans les condi- 
tions d’un partenariat fort, tel que nous l’avons evoque. 

Le groupe projet concernant une operation d’externalisation RH 
requiert le plus souvent des acteurs du service RH, mais aussi des 
utilisateurs de leurs prestations internes (principalement les mana- 
gers operationnels), des informaticiens, des juristes et des contro- 
leurs de gestion. En ce sens, l’equipe projet doit etre pluridisciplinaire 
et permettre une maitrise des risques inherents a toute operation 
d’externalisation et un passage de relais au prestataire progressif et 
sans encombre. 

Le groupe a ainsi pour mission de traiter les quatre volets d’un projet 
d’externalisation RH: social, economique, operationnel et juridique. 


Les quatre volets d'un projet d'externalisation 
1. Le volet social concerne: 

a. Tanticipation des aspects sociaux, par Tidentification des salaries dedies a 
I'activite que la DRH envisage de transferer chez le prestataire, de leurs mis- 
sions RH et de leurs competences; 

b. Tanalyse des dispositions contractuelles applicables, qu'elles soient inscri- 

tes dans les contrats de travail des salaries concernes ou dans les differents 
accords collectifs de I'entreprise; s 

c. la communication avec Tensemble du personnel interne, qu'il soit concerne J. 

ou non par le projet d'externalisation ; §. 

d. Tinformation et Techange continu avec les partenaires sociaux; 5 
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e. I'accompagnement du changement au sens plus general du terme, et ce sur 
toute la duree du projet. 

2. Le volet economique concerne: 

a. I'identification et 1'evaluation des couts complets internes de I'activite exter- 
na I isee; 

b. 1'evaluation dynamique et projective des couts en fonction de revolution 
probable de I'entreprise et de sa strategic; 

c. 1'evaluation financiere des risques potentiels existant (a mettre sous controle) 
et ceux lies a I'intervention d'un tiers; 

d. la definition de la rentabilite souhaitee de I'operation sur une periode supe- 
rieure a trois ans; 

e. la determination et la negociation des tarifs avec le prestataire et leurs 
modalites de revision; 

f. la mise en place d'indicateurs de suivi du modele economique prevu et la 
mesure annuelle du retour sur investissement. 

3. Le volet operationnel concerne: 

a. I'elaboration de I'etat des lieux fonctionnels et techniques; 

b. la definition du perimetre existant de I'activite externalisable (acteurs, pro- 
duits finis, clients internes, qualite perdue, outils et methodes utilises, etc.); 

c. la determination du perimetre cible et la specification du besoin metier 
(cahier des charges); 

d. 1'evaluation de la qualite de service proposee par le prestataire (deplace- 
ment in situ, entretiens avec des clients references nature et perimetre des 
certifications eventuelles, etc.); 

e. la mise en place des indicateurs de suivi du service ( Service Level Agree- 
ment) et de la qualite attendue (plan d'assurance qualite). 

4. Le volet juridique concerne: 

a. la gestion juridique du volet social, notamment en cas de transfert de per- 
sonnel ; 

S, b. la mise en place du contrat avec le prestataire et la gestion des clauses de rever- 

| sibilite et d'engagement de la responsabilite de I'entreprise et du prestataire. 
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j « Manager une mutualisation ou une externalisation demande aussi de la 
methode, beaucoup de communication interne et une conduite de projet bien 
maitrisee . » 


Colette Soutis, Jean-Louis Fidric, extraits d'un article paru 
dans la revue Personnel de I'ANDCP, septembre 2006. 


Ces differents volets, s’ils sont distincts formellement, n’en sont pas 
moins dans la pratique interdependants et parfaitement integres: 
comment traiter la question des couts sans considerer le perimetre 
externalise ? Comment parler des hommes sans examiner de pres les 
missions qu’ils exercent? Etc. 

Le projet de mise en oeuvre global suit une chronologie precise 
(fig. 3.3). 


Lancement 
. du projet 
diagnostic ' 

• Mobilisation 
Preconisationst des equipes 


Direction de projet 

Etape 2 1 £ tap^^\ Etape 5 

i Analyse et personnalisations du SIRH\ 

> Constitution du dossier d'analyse 
Parametrage 
Reprises et interfaces 

Environnements techniques \ Tests 

, ’ ) et ) Demarrage) 

Etape 3 / recettes / 


• Planning 
I* Methodologie 

« Communication ^ Analyse et adaptation des processus J 
et de I'organisation 

• Roles et responsabilites 

• Modalites d'echange 

• Modes operatoires 


Volet social 


m > 

Conduite du changement 


> 


Figure 3.3 - Chronologie de mise en oeuvre d'un projet d'externalisation RH 
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Les trois conditions necessaires d'une direction 
de projet efficace 

1 . Un soutien clair et affiche du comite de direction. 

2. Une gestion de projet anticipee en amont. 

3. Une equipe solide et pluridisciplinaire. 


1. Volet Social 

Aspects sociaux 
Contrats 
Communication 
Partenaires sociaux 


2. Volet economique 

- Couts complets 

- Couts cibles 

- Mesures des risques 

- Rentabilite escomptee 
-Tarifs 

- Indicateurs de suivi 


3. Volet operationnel 

- Perimetre existant 

- Perimetre cible 

- Qualite du prestataire 
-SLA/PAQ 

4. Volet juridique 

- Transfert de personnel 

- Contrats salaries 

- Contrat prestataire 


Conduite Approche Evaluation Securisation 

du changement dynamique fonctionnelle juridique 


Comment gerer les aspects sociaux? 


Outre la necessite d’accompagner la demarche aupres de l’ensemble 
des acteurs et collaborateurs concernes, il faut accorder le plus grand 
soin aux aspects juridiques des evolutions sociales inevitablement 
induites par une operation d’externalisation. 


o «Lorsque I'on se lance dans une demarche d'externalisation, on touche aux 
enjeux de pouvoir au sein de I'entreprise. Aussi, il faudra bien veiller a soigner 
les perspectives individuelles des personnes concernees directement par le 
changement induit par la demarche d'externalisation. » 

Frederic Derail, P-DG NEXSYS, in D. Filippone, JDN Solutions, 08/02/2008 
{www. journaldunet. com). 
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Comme toujours, en matiere sociale, il vaut mieux prevenir que guerir. 

II convient done d’analyser l’ensemble des informations dont l’equipe 
projet aura besoin pour structurer et « border » a l’avance sa commu- 
nication, ses actions, la methodologie mise en oeuvre... non seule- 
ment afin d’eviter d’eventuels contentieux inutiles, chronophages et 
couteux, mais encore de disposer chaque etape afin de la faire ressor- 
tir sous son aspect le plus positif et le plus constructif pour tous. 

Il est possible d’envisager ici un processus maitrisable. 

Dans le cadre de l’etat des lieux initial (etape 0 dans la figure 3.3), 
il faut identifier tous les salaries dedies a l’activite que l’on envi- 
sage d’externaliser et analyser toutes les dispositions contractuelles 
applicables, qu’elles soient inscrites dans les contrats de travail des 
salaries concernes ou dans les differents accords collectifs auxquels 
l’entreprise est soumise. 

L’expertise du prestataire est a ce point evidemment fort precieuse pour 
organiser sur ces sujets une gestion de l’information pertinente et effi- 
cace, mettant en correspondance les contraintes propres de l’entreprise 
cliente avec les legislations et jurisprudences qui sont susceptibles de 
s’appliquer a un niveau ou a un autre, en fonction de l’environnement. 

Ne prenons ici comme exemple que l’article L. 122-12 - desormais 
celebre - du Code du travail : « S’il survient une modification dans la 
situation juridique de l’employeur, notamment par succession, vente, 
fusion, transformation du fonds, mise en societe, tous les contrats de 
travail en cours au jour de la modification subsistent entre le nou- 
vel employeur et le personnel de l’entreprise. » Cet article a fait couler 
beaucoup d’encre, et la jurisprudence, prolixe sur le sujet, a permis d’en J 
preciser les modalites d’application : le transfert de personnel ne s’ap- m 

plique que quand l’activite transferee constitue une activite « economi- i 

que autonome ». Cette derniere notion a, quant a elle, fait l’objet d’une © 
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directive europeenne. La jurisprudence communautaire en a precise 
l’application, elle-meme retenue par les tribunaux frangais : est consi- 
ders comme entite economiquement autonome «un ensemble orga- 
nise de personnes et d’elements corporels, ou incorporels permettant 
l’exercice d’une activite economique qui poursuit un objectif propre ». 
Au-dela de ces definitions et des precisions continues apportees aux 
champs d’applications des textes, il convient de preciser que l’article 
L. 122-12 et les textes associes sont toujours soumis a une interpreta- 
tion juridique complexe. L’application ou non de cet article demeure 
souvent difficile et ses consequences largement imprevisibles. 

Il faut alors elaborer un ensemble d’actions permettant de structurer 
l’environnement dans lequel les evolutions professionnelles envisa- 
ges - en termes d’emploi, de contrats, de missions - pourront se 
derouler dans une serenite raisonnable. 

Avant de passer au plan d’action ainsi obtenu, une etape de verification 
s’impose, non seulement quant a la conformite des taches definies, 
mais aussi quant a leur coherence par rapport aux objectifs d’ensemble 
de l’operation d’externalisation a venir. Il arrive en effet parfois que la 
focalisation sur la resolution de problematiques partielles engendre a 
un autre niveau des questions nouvelles non moins problematiques. 

Enfin, il est possible d’envisager des innovations qui permettent de 
mettre en ordre operationnel tous les elements necessaries a l’orien- 
tation future. Il s’agit d’une « mise en ordre de marche », permettant 
d’identifier les etapes et les points intermediaires qui conduiront a la 
situation future souhaitee. 
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a «Le risque social est devenu un element primordial dans le processus de deci- 
sion, il a contribue a faire du DRH un acteur incontournable et tres ecoute au 
comite de direction. » 


Christophe Germain, responsable des services d'information 
sur les remunerations au cabinet Mercer, in « Salaires : les DRH en pleine 
reconnaissance », Simon Navarre, 25/02/2008, Le Figaro'. 


Et apres? 


Tout le monde en convient : la fonction Ressources humaines est en 
train d’evoluer. Il y a maintenant longtemps que les chefs du person- 
nel sont devenus - au moins dans le vocabulaire - des « DRH ». Puis, 
apres etre entres dans les comites de direction, ils aspirent maintenant 
a devenir les bras droits de leur P-DG. Cette ambition semble legitime, 
puisque c’est la qu’on est en principe le mieux place pour definir et 
assurer la coherence entre la strategie de l’entreprise, le management 
et les programmes RH censes developper le « capital humain ». 

Evidemment, cette perspective suppose de ne plus faire de la fonction 
RH un service cloisonne, relegue a des taches subalternes, comme 
la gestion de restructurations multiples et variees, avec cette image 
encore persistante de technicien cantonne a l’application du Code du 
travail et a l’administration des embauches et des licenciements. Plus 
precisement, s’il s’agit, pour la fonction RH, de conduire une cohe- 
rence d’ensemble, de depasser la logique d’expertise metier dument 
inscrite dans 1’organigramme, pour devenir l’affaire de tous, par des 
competences cles enfin clarifiees ! 


1. www.lefigaro.fr/emploi/2008/02/25/01010-20080225ARTFIG00442-salaires-les-drh- 2 

en-pleine-reconnaissance.php. © 
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^ « [.'organisation de la DRH va s'en trouver notablement transformee, avec un 
changement important des rotes : le service RH ne fait plus par lui-meme, il 
devient donneur d'ordre et pilote d'un partenaire externe. La mesure et le 
suivi des performances deviennent des et conditionnent le cout de la presta- 
tion reque. Des postes seront transformes ou reaffectes et des competences 
nouvelles seront a acquerir. Voila un nouveau challenge passionnant pour des 
DRH, veritables acteurs du changement I » 

Colette Soutis et Jean-Louis Fidric, extraits d'un article paru 
dans la revue Personnel de I'ANDCP, septembre 2006. 


Le nouveau role de la direction des Ressources humaines consiste, 
a cet endroit, a donner un cadre logique a l’ensemble des niveaux 
manageriaux de l’entreprise. De la sorte, meme si elle continue a cen- 
traliser certaines taches specifiques, elle devient pilote d’un certain 
nombre d’outils transverses mis a la disposition de tous les responsa- 
bles, les rejoignant enfin dans leurs besoins reels sur le terrain. Elle le 
fait dans une demarche de service et d’approche client des operationnels. 
Ce st le prix a payer pour reintroduire une qualite de travail et une 
performance RH authentique. Cela revient aussi a conduire un chan- 
gement en profondeur dans l’entreprise, particulierement en France 
ou le conservatisme des idees et des pratiques affecte meme notre 
maniere d’imaginer de nouvelles formes de fonctionnement. 
L’externalisation RH est a cet effet un outil privilegie. Elle ne doit 
pas etre la reponse tactique a un probleme financier ou operational 
ponctuel. La puissance de l’externalisation prend tout son sens quand 
elle est apprehendee dans une logique de long terme, pour repondre 
aux problematiques strategiques de la fonction RH. Les frontieres de 
l’entreprise bougent, deviennent poreuses et modulaires. De nouvel- 
les formes de concurrence demandent de nouvelles formes organisa- 
tionnelles. L’externalisation, en changeant le paradigme existant avec 
l’organisation RH en place, doit permettre a la fonction de participer 
pleinement a la mutation des entreprises, vers plus de souplesse et 
© d’agilite, et pourquoi pas, vers plus de cohesion. 
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^ «L'externalisation d'une partie de la fonction RH est un signe de sa maturite. » 

Abdelkrim Guergachi, DRH de Marjane Holding 1 . 

L’externalisation RH doit contribuer a : 

• credibiliser la fonction RH en permettant sa propre optimisation, 
economique et financiere, notamment sur les aspects administratifs 
de sa mission (paie, administration du personnel, gestion logistique 
de la formation et du recrutement) par la mise sous controle des ris- 
ques socio-juridiques et la rationalisation des couts associes ; 

• deployer les energies de la fonction RH sur ses activites creatrices de 
valeur, principalement sur ses missions d’accompagnement de transfor- 
mation de l’entreprise et de mise a disposition des acteurs de l’entreprise 
de services adequats. La fonction RH aura beau etre strategiquement 
orientee, sa legitimite proviendra egalement de la qualite des services 
qu’elle peut apporter au quotidien aux salaries et aux managers. II ne 
s’agit plus de mener des missions de fagon independante en esperant 
qu’elles contribueront un jour a l’atteinte des objectifs de l’entreprise. 
II s’agit de partir des preoccupations de la ligne hierarchique, des pro- 
blemes des operationnels et des attentes des salaries, pour construire 
avec eux les services RH necessaires a leur reussite ; 

• redonner du sens a la fonction RH en imposant une definition 
rigoureuse du perimetre de ses missions essentielles et vitales. 
Comme la langue d’Esope, rexternalisation RH peut etre la pire ou 
la meilleure des choses pour la fonction RH. Chaque decideur RH 
peut y voir ce qu’il souhaite : rexternalisation peut etre au service 
de la fonction RH et reciproquement. Au-dela des discours et des 
positions, se poser objectivement la question de rexternalisation 
doit entrainer une reponse claire sur sa conception du metier. 


v.rekrute.com/editorial_article.php?id=330. 
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^ « Certains craignent une perte de competence liee a /'outsourcing. Ce choix 
m'a permis au contraire de developper celles de mon equipe, de dormer une 
vraie identite a cette direction, plutot consideree comme une fonction admi- 
nistrative au sein de la banque et d'introduire plus de flexibilite dans notre 
organisation. Bien sur, nous sommes lies avec notre prestataire: nous n'allons 
pas faire jouer la concurrence pour un oui ou pour un non. Mais je me place 
dans une logique de partenariat et de confiance. » 

Louis-Michel NivOse, DRH de Caixa Bank, «Externalisation des RH: 
profiter des opportunity en gardant la maitrise», APEC\ 


Agent du changement, organisateur, consultant interne, juriste, 
controleur de gestion, VRP des RH, gestionnaire performant, expert 
et coach, agent de cohesion, business partner, garant des valeurs de 
l’entreprise, etc., les missions de la fonction RH sont devenues trop 
diverses et trop complexes pour les confier uniquement aux profes- 
sionals RH internes. Une evolution vers une communaute RH elar- 
gie, managers et partenaires, permettrait aux DRH de se recentrer sur 
leur cceur de metier RH. 


Se recentrer sur son cceur de metier RH... 

POUR FAIRE QU0I? 


Depuis le debut de cet ouvrage, nous affirmons la necessite qu’ont les 
DRH a se recentrer sur leur cceur de metier. . . Mais sans doute est-il 
utile ici de preciser ce que cela veut dire. 

s. 

1. www.recruteurs.apec.fr ; rubrique « Valoriser vos competences », puis « Archives des 
© dossiers » et enfin sous-rubrique : « Evaluer les competences internes ». 
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^ «Quand nous parlons de qualite, notre premiere tendance est de penser au 
produit. Rien n'est plus eloigne de la verite. Le premier et principal souci, ce 
doit etre la qualite des gens. » 

Masaaki Imai, fondateur du Kaisen Institute. 


Les entreprises occidentales ont fait des efforts de productivity conse- 
quents. Les nouveaux gisements de croissance se recentrent tous, 
dans une concurrence accrue et acceleree, autour de la croissance du 
chiffre d’affaires. Les facteurs cles de succes en sont indeniablement 
la flexibility et l’innovation, qu’elles concernent les produits et servi- 
ces ou les modes de fonctionnement et processus. C’est, a l’extreme, 
le nouveau champ d’application de la recherche et du developpement. 
C’est en tout cas le defi aujourd’hui de toutes les entreprises euro- 
peennes. 


^ « L'expression du probleme n'est que la partie emergee de I' iceberg : it s'agit 
done de depasser la logique curative pour acceder a une logique d'anticipa- 
tion dans une perspective strategique. Ceci fait partie de la valeur ajoutee qui 
donne tout son sens a une operation d'externalisation. » 

Denis Planat, chief operating officer, Easynet. 


Comment cela se traduit-il sur les enjeux des ressources humaines 
dans les entreprises ? Une entreprise n’a pas seulement besoin de ce 
que « fait» un individu, mais aussi de ce qu’il « est», dans toutes ses 
dimensions. Tout individu introduit une intention qui depasse lar- J 
gement le besoin froidement analyse. Chacun recele des potentiels If 
tellement plus larges que la raison circonstanciee pour laquelle il a I 

ete recrute. Ce n’est pas seulement une « ressource », c’est un ferment © 
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dans une pate ! C’est pourquoi l’emploi consommable a flux tendu 
dont revent certains est au final un leurre : il appauvrit la creativite 
de l’entreprise en en retirant le vivant et ses formidables capacites 
de nutrition, de croissance et de reproduction. Les individus et les 
equipes doivent comprendre cette evolution dans un sens positif, 
interessant, motivant, ce qui suppose une veritable approche client 
et un traitement marketing de l’offre RH. Il ne s’agit plus de decreter 
la verite et des valeurs artificielles, mais de rencontrer des interlocu- 
teurs credibles et prets a evoluer dans une logique de transversalite 
et de cooperation, au plus grand benefice d’un developpement strate- 
gique des competences. 

La fonction RH, comme toutes les autres, doit devenir rentable en 
elle-meme, au carrefour des contraintes legales, sociales, generation- 
nelles, financieres et budgetaires. Elle doit devenir secteur operation- 
nel : faire son « chiffre » sur ses programmes et rendre compte du 
resultat obtenu, pour etre irreprochable. 

La « solution » en matiere de ressources humaines est cependant 
affaire de rationalite, de methodes et d’outils que l’on peut effec- 
tivement relier et maitriser avec profit. Il s’agit de mettre en place 
les elements cles permettant d’entrer rapidement dans la demar- 
che, sans pour autant se lancer au hasard, en s’appuyant sur des 
pratiques eprouvees. L’organisation d’une direction des Ressources 
humaines, a la mesure de chaque entreprise, doit pouvoir expri- 
mer les composantes precisees dans la definition de ses missions 
et de ses valeurs. Peut-etre faut-il a priori degager plusieurs pers- 
pectives, qui correspondent a de multiples niveaux operationnels : 

• une perspective globale, societe, groupe, corporate, qui prend en 
compte les questions generates du sens de l’entreprise: valeurs, 
© mission, vision et principes de comportements transversaux. Dans 
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reorganisation, cela signifie developper tous les moyens necessaries 
a cette identite generale, profiter de toutes les opportunity de la 
renforcer, dans un travail de proposition devolution permanente ; 

une perspective de proximite, locale, decentralisee, au plus pres des 
acteurs, decideurs locaux, pour permettre la meilleure integration 
des principes de l’entreprise globale dans renvironnement imme- 
diat; 

une perspective transversale, pour integrer les evolutions matri- 
cielles des organisations. En particulier, dans le cas d’une entreprise 
a activites multiples, il semble essentiel d’installer une fonction 
Ressources humaines au sein de toutes les directions commer- 
ciales ou business unit, la oil se gere fondamentalement la dimen- 
sion client. La notion de DRH business partner evoque bien cette 
realite ; 

une approche complementaire de meme nature permet d’envisager, 
partout ou l’entreprise s’organise en transversal, une presence de la 
fonction RH aupres des decideurs de ces instances : dans l’indus- 
triel souvent, pourquoi pas dans des directions a forte dimension 
transversale en finances, en systemes d’information, etc., avec des 
relais RH formels dans ces instances ? 


O «A chaque fois que je convoque un comite de direction strategique, je requiers 
la presence de mon DRH. C'est logique: la competitivite des entreprises et 
leur capacite a faire la difference sur des marches de plus en plus tendus pas- 
sent par la competence de leurs hommes. C'est un enjeu strategique a part 
entiere . » 


Christian Hiller, P-DG France, EMC2 Computer Systems France. 
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Ainsi un DRH se trouve-t-il aujourd’hui soumis a une exigence crois- 
sante d’innovation et de flexibility. II est possible de concevoir une 
telle exigence sur trois niveaux d’action, dans sa pratique quotidienne, 
dans lesquels il a besoin d’etre assiste et soutenu. 

Le DRH est investi d’un role de transcription de la strategie vers 
l’operationnel et de coordonnateur des contributions individuelles et 
collectives vers la reflexion strategique globale. C’est un role de pilo- 
tage strategique qui permet de faire simultanement l’examen de l’etat 
des competences et de la performance, des resultats et des orienta- 
tions a venir. Il assure de la sorte une optimisation des ressources, 
previent le « gaspillage » et oblige la direction a mettre en place un 
systeme d’information et de gestion des connaissances efficace ; 

Il a egalement un role de pilotage organisationnel, qui repose sur une 
structuration reelle des delegations de responsabilite (ce qui suppose 
des outils de formation efficients et motivants) et induit un partage 
des connaissances, qui fait vivre les missions comme lieu de creation 
de valeur et non plus comme simple contexte de responsabilite ou 
d’execution ; 

Enfin, il a un role de pilotage operationnel : le bouclage organisation- 
nel conduit en effet le DRH a valider les modalites de definition et de 
suivi des objectifs collectifs et individuels (entretiens professionnels, 
appreciation de la performance, politique de remuneration, forma- 
tion, expertise metier, communication interne, etc.) creant une logi- 
que d’echange en commengant par donner a chacun les moyens de 
recevoir de la valeur ajoutee. 
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3 roles de la fonction 



Figure 3.4 - Benefices de I'externalisation 
pour la fonction RH. 


^ « Le DRH a besoin de remontees d'informations de la part des managers ope- 
rationnels pour adapter sa strategic aux besoins de I'entreprise . » 

Khalid Benghanem, DRH d'Altadis Maroc 1 . 


L’externalisation RH ouvre done a un tel DRH les forces d’appuis et 
d’accompagnement dont il a besoin et dont il ne saurait, des lors, 
s’occuper lui-meme. 

Mais ne nous y trompons pas: la mise en oeuvre d’une demarche 
d’externalisation releve d’une elaboration strategique. Ce qui signi- 
fie qu’elle repose sur une representation « imaginaire » du reel. Ce 
qui est « imaginaire » n’est pas faux ou illusoire, mais correspond en 
l’occurrence a une vision anticipee et projetee de l’avenir, a partir des 
elements d’analyses constatables aujourd’hui. Elle demande done a 
etre suivie et ajustee avec le temps. 

La mise en oeuvre d’une demarche d’externalisation rend necessaire 
une decomposition des fins generates en objectifs intermediaries 


v.rekrute.com/editorial_article.php?id=330. 
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progresses, assurant la continuite du processus, tant en termes de 
communication qu’en termes d’actions. La fagon de concevoir cette 
decomposition permet d’indexer la « representation imaginaire » ini- 
tiale sur une « actualisation reelle », resultant de l’execution de Tac- 
tion, d’une part, de revolution des environnements, d’autre part. 

En fait, le processus doit etre congu comme une action continue, et 
non pas reduite au caractere discret d’actes de decision ponctuels et 
independants les uns des autres. 

Nous pouvons comparer ce phenomene a celui de la marche a pied : 
c’est l’enchainement et la coordination des pas successifs effectues 
par le marcheur, qui font de la marche une action continue. Chaque 
pas peut etre congu comme ponctuel et isole, mais il ne saurait le 
rester, des lors qu’il s’agit de se rendre a un point plus eloigne. Il faut 
alors adapter ses pas au type de marche envisage. Il y a la cependant 
un paradoxe. C’est, en effet, en fonction de la destination qu’il s’est 
fixee que le marcheur entame son action : c’est le dernier pas a faire 
qui fait le premier et chacun des suivants. Mais les contraintes qu’il 
rencontre au cours de sa marche concrete l’obligent a inflechir et 
rectifier constamment la direction de chacun de ses pas, jusqu’au 
dernier : si bien que c’est aussi le premier pas et chacun de ceux qui 
lui a succede. . . qui font le dernier. 

Il en est de meme dans tout processus : la fin est premiere et com- 
mande au present, mais le present effectue commande peu a peu 
au futur et a la fin poursuivie. Pour le dire autrement encore, la fin 
generale de tout le processus est premiere dans l’intention, mais elle 
est dernier e dans l’execution. 
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Quel est l’avenir de l’externalisation? 

Quelques axes peuvent etre degages avec une probability forte : 

1. La tendance du marche est bien a l’externalisation. Selon le cabi- 
net Markess International, ce marche va connaitre une croissance de 
12,4 % de 2006 a 2008. Et 49 % des quatre cents entreprises inter- 
rogees envisagent de recourir en 2008 a une forme d’externalisation 
RH. 


^ «L'externalisation constitute aujourd'hui une tendance structurelle pour les 
organisations comme pour les individus. En meme temps que les entreprises 
se recentrent sur le noyau strategique que constitue leur cceur de metier, elles 
pratiquent ailleurs de plus en plus souvent la delegation de services . » 

Stephane Roussel, DRH de Carrefour France. 



Ajoutons que 75 % des dirigeants franpais interroges disent que l’ex- 
ternalisation est une tendance de fond amenee a se developper, selon 
une etude realisee en 2007 par Grant Thornton. 


s 

I 

| 


@ 
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2. « Plus on externalise, plus on externalise » : quand on a externalise 
une fonction, on a tendance a en externaliser une autre (fig. 3.6). 


Nombre de fonctions externalisees 



Figure 3.6 - Intensity de la pratique d'externalisation. 1 


3. Les DRH seront de plus en plus soumis a des exigences de retour 
sur investissement pour leurs actions, comme le montraient des 2004 
deux enquetes du cabinet Towers Perrin. 


o « Quelle entreprise a les moyens de realiser les investissements necessaires 
pour developper les systemes d'information RH de demain ? Aucune, sinon 
celles dont c'est le coeur de metier et qui disposent de /'experience, du savoir- 
faire et de la taille necessaire pour mener ces developpements a terme » 

Laurent Pevet, secretaire general de Harry's France. 

4. Les politiques de reduction de cout ont acquis une necessity chro- 
nique pour de nombreuses annees encore. Competitivite accrue et 

! 

J 1 . Barometre Outsourcing : pratiques et tendances du marche de Vexternalisation en France, 

© Ernst & Young 2005. 
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guerre economique font structurellement partie du neoliberalisme 
qui sous-tend la globalisation. 

5. Les problematiques de developpement durable vont acquerir un 
relief et une importance croissante, temperant les exigences de pur 
court terme par des programmes de plus long terme dans lesquels le 
DRH jouera un role decisif. 

Un article de La Tribune du 11 avril 2006, sous la plume de Rachel 
Montero, relatait la montee en puissance de cette tendance : « Les ges- 
tionnaires s’interessent de plus en plus aux analyses extrafinancieres 
pour evaluer le risque de leurs investissements. » En temoigne egale- 
ment le fait que les DRH se voient de plus en plus impliques dans la 
communication corporate de leur entreprise. 

6. Plus que jamais, la performance d’une entreprise passe par la per- 
formance individuelle et collective de ses salaries. 


« Dans le metier de I'externalisation, I'avenir appartiendra a ceux qui sau- 
ront proposer une approche globale de I' organisation veritablement cen- 
tree sur les hommes. Certains prestataires de service s'appuient aujourd'hui 
sur leur specialisation RH pour elaborer, dans ce sens, des off res d'externa- 
lisation avancee qui vont profondement modifier la donne dans les annees 
a venir . » 


Lionel Prud'homme, EM EA vice-president HR, Carlson Wagonlit Travel. 


Nous pouvons tirer deux consequences de ces elements de reflexion : 

• la fonction RH va devoir se recentrer de fagon plus drastique sur la | 

cohesion de l’organisation et le sens de l’entreprise ; A 

• en consequence, elle aura besoin de deleguer tous les aspects d’ad- I 

ministration par une externalisation RH ciblee et bien comprise. © 
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Ces deux considerations peuvent sembler banales, mais nous vou- 
drions faire comprendre a quel point il n’en est rien. C’est que l’ex- 
ternalisation RH, comme toute action professionnelle touchant a 
l’organisation et a la strategic de l’entreprise, peut etre regardee sous 
deux aspects. 

D’une part, en tant que reponse a un besoin et a une demande 
constatee, dans une situation connue et dument analysee a l’aide des 
informations disponibles. Sous ce rapport-la, en effet, le propos ne 
depasse pas l’horizon de la dialectique demande/offre de service RH 
pour s’adapter aux contraintes croissantes d’une economie de marche 
requerant sans cesse plus de souplesse et de specialisation. Ce n’est 
pas que ce n’est pas interessant. C’est factuel, mais cela reste limite. 

D’autre part, en tant qu’action qui ne peut se limiter a etre une reponse 
univoque a la situation constatee ; elle va egalement modifier et influen- 
cer l’avenir de fagon plus large et plus globale. Une telle action - meme 
si ses effets presents sont tres circonscrits - etend generalement ses 
consequences de maniere plus etendue qu’on ne le pense a priori. 


^ «L'externalisation peut se reveler interessante pour les entreprises en phase 
de changement, y compris pour les structures de taille moyenne: croissance 
interne, externe, restructuration... Particulierement impactee et sollicitee 
pour accompagner les hommes, la fonction de DRH prend alors tout son sens. 
C'est le moment ou jamais, pour son titulaire, de faire ses calculs et de se poser 
les bonnes questions . » 

Laurence Hurni, responsable du centre Apec de La Defense, 
« External isation des RH : profiter des opportunity en gardant la maTtrise», APEC 1 . 


I 


v.recruteurs.apec.fr 
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Eexternalisation RH reclame, au-dela des apparences fonctionnelles 
et operationnelles, une analyse prospective qui la fait figurer aux 
premieres places des bouleversements importants dans la vie et le 
developpement des entreprises. C’est precisement cela qui faisait dire a 
Bernard Brunhes que son impact sera « comparable a celui de la revo- 
lution industrielle ». Excusez du peu ! Et lorsqu’il ajoute que « tous 
les acteurs economiques et sociaux n’en ont pas encore pris toute la 
mesure », loin de tirer une sonnette d’alarme, il s’agit au contraire d’une 
invitation a mettre en perspective une pratique qui va s’averer non 
seulement largement incontournable, mais encore tout a fait oppor- 
tune. 

Plagons-nous done resolument dans une approche prospective consis- 
tant a penser et a mettre en oeuvre nos operations d’externalisation 
en fonction d’un projet plus large, nous amenant, pas a pas, a preparer 
l’avenir que nous souhaitons, le futur que nous desirons. Explorons 
les multiples consequences envisageables de l’externalisation, afin de 
favoriser celles que nous preferons. C’est un enjeu pour les entrepri- 
ses clientes, mais aussi pour les prestataires. 

Nous observons plusieurs lames de fond - certaines deja existantes, 
d’autres que nous voyons se former - qui vont traverser, dans les dix 
ans a venir, nos societes et nos entreprises. 

Les mouvements de fusions-acquisitions sont devenus un sport 
international tres couru, aboutissant a des concentrations tres 
importantes dans certains secteurs. Et si parfois ces operations, 
qu’elles soient horizontales (entreprises ayant la meme activite) ou 
verticales (entreprises ayants des activites connexes et complemen- J 
taires) creent de la valeur, parce qu’elles permettent - entre autres - m 

de diminuer les couts et de controler un marche, il reste qu’elles se I 

heurtent a peu pres systematiquement a des restructurations et des © 
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chocs culturels dont elles ne sortent pas indemnes. Dans la plu- 
part des cas, en effet, les entreprises acquises par un grand groupe 
ont des specificites culturelles et des implantations locales qui 
sont necessaries a leur performance et a la penetration de marches 
parfois tres pointus. Cette necessity a donne a leur organisation pro- 
pre une stability et une durability dans lesquelles leurs professionnels 
se reconnaissent et qu’ils entendent toujours conserver. Mais cette 
autonomie (le fait de se regir soi-meme avec ses propres lois, parce 
qu’elles sont reconnues et acceptees) ne saurait faire bon menage 
avec les besoins d’amortissement et de profit crees par l’acquisition 
elle-meme. Les dirigeants entendent mutualiser les ressources et les 
moyens, dormer une orientation politique globale qui permette d’op- 
timiser la performance d’ensemble, sans laquelle ils auront du mal 
a justifier l’operation aupres de leurs actionnaires. La question de la 
gestion du personnel figure au cceur de cette problematique. 

L’apparition et le developpement en Europe des problematiques de 
flexisecurite. En contrepartie d’une plus forte flexibility les entre- 
prises renforcent le niveau de protection des salaries. Le but est de 
proteger les salaries, et non les emplois. Liberer les flux d’emplois 
doit permettre une reactivity indispensable au business. Cela signifie 
bien sur pouvoir licencier plus facilement, mais aussi travailler a la 
disponibilite de ceux qui pourvoient ces emplois ; cela se traduit en 
termes d’indemnisation, de reclassements, de retour au travail plus 
rapide, de formation, etc. Toutes decisions et actions provoquant une 
croissance des operations de gestion administrative. 

| Avec cette opportunity technologique faramineuse qu’est la demate- 
s' rialisation apparaissent des notions nouvelles bees a la gestion electro- 
§ nique de document. Elle vise le cycle de vie complet d’un document : 

© creation, securisation, conservation, modification, archivage, resti- 
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tution, relations aux documents connexes et jusqu’a sa destruction 
eventuelle. Simple dans sa conception, la dematerialisation a pour 
but le fameux « bureau sans papiers », traitant electroniquement tous 
les flux de donnees et de documents afferents au fonctionnement de 
l’entreprise, en interne (procedures metiers, notes techniques, docu- 
ments comptables, documents manageriaux, paie, etc.), comme en 
externe (partenariats, fournisseurs, gestion contractuelle et suivi des 
garanties clients, traitement des documents fiscaux et des declara- 
tions legales, etc.). On le voit, cela peut aller jusqu’a la prise en charge 
d’un veritable systeme securise de management des connaissances, 
domaine dans lequel la fonction RH en charge du capital humain 
devra s’investir pleinement. 

La problematique des pays emergents a fait apparaitre une sorte 
d’alternative concurrente a l’externalisation : la delocalisation ( off- 
shoring ) qui consiste a deplacer geographiquement le traitement 
d’une activite. Ce traitement est generalement realise par la meme 
entreprise, mais sur une zone geographique differente. La delocali- 
sation ne necessite done pas un contrat commercial. Elle n’implique 
pas necessairement - loin de la - le recours a un prestataire externe. 

Et paradoxalement, il y a la un facteur a venir de repositionnement 
strategique de l’externalisation. Externaliser, en effet, ne consiste pas 
a passer du droit social au droit commercial ! Le but n’est pas de dis- 
tendre le lien social, mais bien de le renforcer en consacrant plus de 
temps a ce qui fait la valeur centrale de l’entreprise. L’externalisation 
permet veritablement d’ameliorer la performance de l’entreprise. Elle 
limite meme le recours a la delocalisation, quand les gains de pro- 
ductivity et de qualite sont suffisamment consequents. Developper J 
la croissance par l’augmentation de la performance plutot que par S' 

la seule reduction des couts separe radicalement la philosophie de § 

l’externalisation des pratiques de delocalisations a l’horizon financier © 
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limite. De plus en plus d’entreprises qui dechantent du soi-disant 
miracle des delocalisations seront amenees a se tourner vers une 
externalisation reflechie. 

Enfin, nous pouvons considerer le phenomene de la faible croissance 
des pays occidentaux, travaillant constamment a une rationalisation 
exponentielle des couts au lieu de chercher la croissance du chif- 
fre d’affaires, par une innovation renouvelee fondee sur la «richesse 
humaine ». 


J «ll faut passer d'une culture de la "gestion des talents" a une "culture du 
talent de I'entreprise", c'est-a-dire de faire grandir chacun, de faire en sorte 
que le talent de chacun nourrisse une capacite collective. C'est cette pratique 
de gestion des "richesses humaines" qui seule repondra durablement a I' exi- 
gence d'innovation et de souplesse devenue incontournable. » 

Patrick Storhaye, P-DG de Flexity. 


L’avenir de I’entreprise, dans ces contextes, reside probablement dans 
sa capacite a creer et faire vivre des reseaux de partenaires permettant 
a chacun de beneficier d’une dynamique d’ensemble. II n’existe pas de 
formes claires entre le systeme reseau et ses composants singuliers : 
ce sont des systemes qui ne regulent pas forcement leurs frontieres 
et qui peuvent integrer ou eliminer un composant sans modifier pro- 
fondement leur nature et leur equilibre. Les relations instaurees sont 
voulues, construites, et non imposees par le simple rapport client-four- 
nisseur ou de concurrence sauvage. Elies supposent de formaliser, de 
codifier des modes d’entraide et de mobilisation renouveles, des pro- 
cedures complexes permettant de mesurer les finalites communes et 
les repartitions de pouvoir respectifs. Gageons que l’homme y trouvera 
© toute sa place. 
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Qu’en pense un grand praticien 
des ressources humaines? 


Par Jean-Marie Simon, Group Senior, 
vice-president Human Resources d’Atos Origin. 

La lecture de ce livre appelle en moi plusieurs reflexions, appuyees 
tant sur mon experience de l’externalisation que sur une vision glo- 
bale et coherente de l’entreprise et des ressources humaines. 


Il faut etre raisonnable 

Fondamentalement, je crois qu’ilne faut jamais ceder, dans ce domaine 
RH oit la complexity est averee, aux sirenes du « tout est beau, tout 
est bien », ou verser dans un manicheisme qui permettrait de separer 
toujours aisement le vrai du faux, le bon du mauvais. Il faut etre clair, 
net et precis : l’externalisation n’est pas la panacee livree cles en main. 
Ce n’est faire insulte a quiconque de dire cela : c’est du bon sens. La 
prudence, nous le savons depuis Aristote, est une vertu cardinale. 
J’y tiens beaucoup. A l’evidence, dans le fonctionnement d’une orga- 
nisation humaine, il y a des choses qu’il faut respecter, sans quoi le 
risque est grand d’aller « dans le mur », comme on dit trivialement. Il 
est done important de relativiser et d’adapter les solutions d’externa- 
lisation aux realites concretes des entreprises. 

Prenons un exemple : avec les effets d’appartenance et de proximite 
© qui y sont attaches, payer correctement et regulierement les collabo- 
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rateurs est tout de meme un acte essentiel, meme si cette pratique tres 
complexe n’est pas dans le coeur du metier des ressources humaines, 
tel qu’on peut aujourd’hui le concevoir. Quand on s’engage dans une 
demarche d’externalisation de la paie, il y a forcement des resistances, 
parce qu’on « detache » un element important de l’entreprise. Il est 
clair que dans une petite structure, il est quasiment impossible de 
disposer des moyens de suivre les evolutions sociales et reglementai- 
res pour assurer une paie bien faite ; la question se pose differemment 
dans une grosse structure, ou il est peut-etre plus aise de maintenir 
le minimum de competences en interne. Externaliser signifie done 
changer nos habitudes, travailler de maniere differente. Et la realite 
est bien celle-la : a l’apparition du premier probleme, il se trouvera 
toujours quelqu’un pour dire que l’ancien systeme etait meilleur et 
fonctionnait mieux; par ailleurs, l’entreprise cliente et son presta- 
taire seront naturellement tentes de se renvoyer la balle ou de tomber 
dans un formalisme contractuel rigidifiant et contr e-pro ductif. C’est 
factuel : une operation d’externalisation ne se fait pas sans difficulty, 
sans douleur, sans tension, soit en interne, soit en externe, parce que 
la realite est toujours plus prosaique que les belles previsions. 


Se recentrer sur le pourquoi 

En fait, l’externalisation doit faire l’objet d’une vision strategique, 
d’une approche d’ensemble. Il est trop courant de reduire la reflexion 
a l’analyse brute et rapide des gains financiers. Mais lorsqu’on veut J 

considerer le retour sur investissement d’une operation d’externalisa- k 

tion RH, il est important de comparer ce qui est comparable. Or les I 

differents facteurs de couts de la fonction RH, parfois tres complexes, © 
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ne sont pas facilement identifiables et mesurables. Aussi, dans le cadre 
de l’externalisation RH, ne faut-il pas chercher a estimer une valeur 
absolue, mais plutot une evolution relative : partant d’une appreciation 
de ce que nous pensons etre la valeur d’aujourd’hui - meme si elle 
n’est pas forcement « exacte » il faut estimer ensuite la valeur future 
sur les memes principes de base : au moins la comparaison sera-t-elle 
revelatrice. Mais si entre-temps on a change de referentiel, on peut 
aboutir a des erreurs grossieres, par un effet de double bascule ; lors- 
que certains prestataires annoncent un gain de 50 % systematique. . . 
ce n’est pas serieux. A vrai dire, la motivation economique - qui trouve 
son importance, certes, comme critere d’achat - ne doit pas constituer 
la premiere des motivations pour externaliser ! Ce n’est pas le sujet 
central de l’externalisation, ni son unique et veritable « pourquoi » ! 
Ce livre l’exprime clair ement ; je n’ai rien a y aj outer. 


Une agreable surprise 

Ce livre est, sans recourir a une surenchere de qualificatifs, une 
agreable surprise. Ce n’est pas un livre ecrit pour faire des pages, par- 
lant pour ne rien dire ou reaffirmant des thematiques deja connues, 
comme autant de portes ouvertes que l’on essaye d’enfoncer. Il deve- 
loppe un sens operational qui permet de minimiser les erreurs de 
parcours et de tirer le meilleur parti d’un processus d’externalisation. 
s Les auteurs n’ont pas cherche a dissimuler les difficultes : ils en indi- 
Ir quent la nature et nous preparent au fait qu’il est normal, finalement, 
| qu’elles puissent survenir. C’est justement dans l’art et la maniere, ici 

© decrits, de surmonter les obstacles que tout l’interet et la fecondite 
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de l’operation se font jour. Cette preparation est l’un des facteurs de 
succes les plus averes de la demarche. 

Au moins, les professionnels RH qui veulent veritablement se poser 
la question, sans faux-semblant, avec un vrai projet - et non pas ceux 
qui envisagent rexternalisation comme un horizon ou qui cherchent 
de la litterature sur le sujet ont la entre les mains une description 
reabste des methodologies, des etapes, des points cruciaux a franchir, 
comme une check-list pragmatique a suivre, condition necessaire et 
non suffisante d’un succes maitrise. Ils vont trouver un bon guide 
des fondamentaux de rexternalisation RH, sans avoir necessairement 
recours a des consultants externes, du moins pour bien comprendre 
de quoi il retourne dans l’ensemble de la demarche. 

II s’agit bien d’avoir recours au « bon sens ». J’insiste fortement sur 
ce terme, car si parfois le bon sens peut se dire. . ., on ne l’ecrit gene- 
ralement jamais ! Alors qu’en realite, c’est le bon sens qui fait avan- 
cer les choses. Et telle m’a bien semble l’ambition, a la fois modeste 
et diablement utile, de cet ouvrage. La structuration de la reflexion 
ici proposee, loin des theories fumeuses, permet tout simplement de 
faire avancer les choses avec efficacite. C’est comme un jeu de piste, 
reclamant certes d’etre adapte a son environnement particulier, a sa 
culture d’entreprise et a ses objectifs personnels, mais dans lequel le 
praticien peut trouver le canevas, la trame directe et simple, ni erro- 
nee ni embellie, de la pertinence et de l’opportunite qui se presente a 
lui. Il s’agit d’une vision synthetique, simple sans etre simpliste, qui 
permet de faire oeuvre de pedagogic tant pour les acteurs directs que 
pour l’ensemble des collaborateurs qui vivent - et parfois subissent 
- la demarche. 


Alors, evidemment, on peut toujours ameliorer un ouvrage, et il se 
trouvera certainement des esprits chagrins pour dire que tel ou tel 
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aspect n’a pas ete traite ou suffisamment approfondi ; mais la tenta- 
tion de l’exhaustivite finit toujours par rendre les choses illisibles. 
La bible en quinze volumes sur le sujet ne presenterait qu’un interet 
universitaire. Ce guide pratique evite cet ecueil; il presente le bon 
niveau de details et ne demande qu’a etre enrichi des experiences 
de chaque lecteur. Il atteint pleinement son objectif: il est le premier 
guide - dont on attend deja les editions suivantes - s’adaptant a ce 
que sera l’externalisation demain. Il comporte les elements premiers 
necessaires pour avancer positivement dans la demarche, d’autant 
qu’on n’en est encore, en France, qu’aux prentices; il faut en etre 
conscient, meme s’il est fort difficile, aujourd’hui, de dire de quoi 
demain sera fait. 

Puissent ces reflexions aider chacun dans sa demarche d’externalisa- 
tion, presente ou a venir. 


a 

I 
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ASP ( Application Service Provider ) : fournisseur d’application heberge 
(FAH) ou location via Internet d’applications de gestion, notam- 
ment RH. 

BPO ( Business Process Outsourcing ) : externalisation d’un service de 
l’entreprise. Le prestataire s’engage sur le fonctionnement du service. 
Les ressources restent dediees, mais les processus sont optimises. 

CSP (Centre de Service Partage ou Share Service Centre) : regroupe- 
ment d’activites RH dans un departement specialise qui se consacre 
au traitement de transactions pour plusieurs unites de l’entreprise. 

ERM ( Employee Relationship Management ) : gestion de la relation sala- 
rie, (GRS). Au meme titre que le CRM avec les clients, TERM conju- 
gue technologies Internet et remise a plat de processus pour mettre 
en relation les acteurs operationnels de l’entreprise, les salaries et 
les managers, et le service Ressources humaines. 

ERP ( Enterprise Resource Planning) : progiciel de gestion integree 
(PGI) concernant l’ensemble (transaction et execution) des fonc- 
tions classiques d’une entreprise : comptabilite, finances, ressour- 
ces humaines, ventes, production, logistique. 

Facilities Management (FM) : autre nom donne a l’infogerance informa- 
| tique. Le facilities management peut egalement concerner la gestion 

& des services relatifs au fonctionnement du service RH environne- 

F ment (activites de conduite et de maintenance des equipements 

© techniques, maitrise d’ouvrage deleguee pour les travaux, etc.). 
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GED (Gestion Electronique de Documents) ou, en anglais, EDM 
( Electronic Document Management) : gestion informatisee - « dema- 
terialisee» - des documents administratifs de l’entreprise, qui 
vise le cycle de vie complet d’un document : creation, securisation, 
conservation, modification, archivage, restitution, relations aux 
documents connexes. 

HRPO ( Human Resources Process Outsourcing) : externalisation d’un 
service RH de l’entreprise, avec engagement de resultats. 

Impartition: terme canadien qui correspond au fait de se procu- 
rer a l’exterieur des services au lieu de les assurer par ses propres 
moyens. Cette cession contractualisee porte sur un perimetre ante- 
rieurement gere selon un mode interne. 

Infogerance : gestion, exploitation et maintenance, par un prestataire 
de service, de ressources informatiques - materiels et reseaux - 
(infogerance informatique ou IT outsourcing) ou d’une application 
dans un environnement dedie (infogerance applicative ou applica- 
tion outsourcing). 

Outsourcing (externalisation) : operation consistant, pour une entre- 
prise, a confier durablement a un prestataire externe la prise en 
charge partielle ou totale d’une application, d’un processus ou d’une 
activite complete de la fonction RH. 

Reinternalisation ( backsourcing ) : reprise en interne de l’activite ou 
de la fonction qui etait auparavant externalisee. 


SIRH (Systeme d’Information Ressources humaines): systeme ou 
module d’un systeme d’information specifiquement dedie a la ges- 
tion des ressources humaines de l’entreprise. 
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SAAS ( Software as a Service) : applications a la demande proposees 
par des ASP et construites nativement en mode Web pour etre deli- 
vrees par Internet. 

Supply chain : chaine d’approvisionnement logistique. 

TCO ( Total Cost of Ownership) : cout total de la possession, c’est-a- 
dire analyse du cout complet d’une solution incluant actifs, gestion 
(reseau, systemes, stockage), support, developpement et communi- 
cation. 

TMA ( Tierce Maintenance Applicative) : operation consistant a confier 
a un prestataire exterieur les operations de maintenance applicative 
des ressources informatiques specifiques d’une entreprise. 

Workflow: moderation et gestion informatique de l’ensemble des 
taches a accomplir et des differents acteurs impliques dans la reali- 
sation d’un processus metier. 


a 

I 
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